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RÉSUMÉ 
Ce mémoire constitue une démarche de compréhension des impacts du phénomène du 
vieillissement de la population active sur les processus de gestion des connaissances dans L1ne 
perspective de management comparé. S'intéressant aux entreprises de haute technologie (dans 
le secteur de la biotechnologie et le secteur aéronautique), il présente les résultats d'une étude 
comparée, portant sur les pratiques de gestion de firmes au Québec et en Allemagne. 
Cette recherche étant une étude comparée, l'objectif est de faire émerger les divergences 
culturelles dans le contexte de recherche sélectiOlUlé. Seize entrevues d'experts étaient 
effectuées dans plusieurs entreprises de haute technologie; la moitié en Allemagne, l'autre au 
Québec. Cette démarche permettait d'identifier les principales variables contribuant au 
transfert intergénérationnel des connaissances. Il ressort de cette recherche qu'il existe des 
différences importantes entre le transfert des connaissances en Allemagne et au Québec. Il 
s'agit du résultat d'une analyse qualitative, basée sur des facteurs sociétaux jugés pertinents 
pour examiner cette problématique (impact du système d'éducation sur les pratiques 
managériales, fonctionnement de J'économie, niveau d'avancement de J'économie de la 
connaissance, style managérial). 
Le travail présente Jes approches différentes qui existent sur le transfert intergénérationnel 
des connaissances et les met en relation avec la perspective du management comparé. Après 
une analyse détaillée, basée sur les approches théoriques de la gestion des connaissances 
selon Nonaka et Takeuchi (1995) et Nonaka et Toyama (2005, 2007), il propose une 
intégration des facteurs sociétaux dans les modèles théoriques, une perspective de la gestion 
intraorganisationnelle du personnel d'âge mûr qui prend en compte les particularités 
culturelles d'une société. 
Mots clés: Gestion des connaissances, Transfert intergénérationnel des connaissances, 
Management comparé, Vieillissement de la population, Changements démographiques, 
Travailleur du savoir, Haute-technologie 
ABSTRACT 
This thesis is based on compared investigations of management practices in Quebec and 
Germany and leads to a better understanding of the impact of the aging population on 
management methods in the field of KM in high-technological companies. Il presents the 
results of a comparative study, conducted to compare the knowledge management practices 
in Quebec and Germany. Those two societies have been chosen because high-technology 
plays an important role for their economic strength and they both are affected by the 
demographic change. 
This investigation is realized in conducting an exploratory study which integrates three main 
social factors: the educational system, the specific management style of a country and the 
existing relationship between generations. Sixteen semi-conducted interviews in German and 
Quebecer companies have been accomplished in three languages (German, French and 
English), which has been followed by a textual treatment of data. Important differences in 
terms of intergenerational knowledge transfer exist, these being caused by the divergence of 
social factors. The social factors which have been determined for this study can be considered 
as adequate indicators for the question of intergenerational knowledge transmission, showing 
several impacts of cultural differences on managerial practices. 
Different approaches of intergenerational knowledge transfer are presented, those being put 
into relation with the perspective of comparative management. After a detailed analysis 
which is based on Nonaka's theory of knowledge management (Nonaka & Takeuchi, 1995; 
Nonaka & Toyama 2005, 2007), this investigation proposes an integration of social factors 
into the existing theoretical models. The conducted research gives a perspective of 
intraorganisational management of aged workers which includes the cultural aspects of a 
society. 
Key words: Knowledge Management, Intergenerational knowledge transfer, Comparative 
Management, Aging society, Demographic changes, Knowledge Worker, High-tech 
1.1 
CHAPITRE l 
INTRODUCTION 
Enjeux de la recherche 
Dans cette première partie du mémoire, nous allons nous pencher sur lcs piliers 
principaux qui fonnent le sujet de cette analyse. Le thème de la reeherchc est axé sur la 
compréhension du transfel1 des connaissances, acquises par des personnes d'âge mur (PAM), 
dans Je contexte particulier des entreprises de haute teclUlologie. Nous allons traiter ceci en 
faisant unt analyse comparée de deux contextes eultmels différents : le Québec et 
l' AIlema~TJ1e. Nous nous intéresserons donc en p3liieulier n la perspective clu management 
comparé. c'est à dire à la façon de gérer le transfert intergénérationne\ cles connaissances 
dans des contextes culturels différents. Dans un contexte de globalisation, il est pertinent de 
développer une compréhension des différentes façons de faire. Nous avons opté pour la 
comparaison de deux styles managériaux. 
Premièrement le travail porte sm l'économie cie la connaissance. Le savoir cles 
employés est devenu un actif stratégique crucial pour lcs cntrcplises, surtout pow' celles des 
sccteurs de la haute technologie qui joucnt un rôle crucial pow' l'économie allemancle ct 
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québécoisc. Dcuxièmcmcnt, nous nous intércsscrons aux avancées de la teclmologie qui 
nécessitent un savoir encore plus complexe ct rajoutent de la difficulté pour les entreprises. 
Le vieillissement de la population, td qu'il sc démarque au Québec ct en Allemagne, 
eonstirue un troisième élément il prendre en compte. Il s'agit d'un autre facteur de 
complexité. A cet intérêt de recherche s'ajoute un quatrième pilier: les différences culturelles 
existantes entre les sociétés. De ce fai t, notre recherche s'inscrit dans une démarche du 
management comparé. Nous allons par Ja suite décrire les quatre piliers principaux de cette 
recherche pour, à la fin de cette section, exposer notre question de recherche. 
Tout d'abord, nous SOllli11CS à l'èrc cie l'économic clc la cOlU1aissancc qui intègrc la 
notion de connaissancc ct dc son transfclt : ccs éléments fonnent Ic premicr pilier du sujet cie 
recherchc. Après la vaguc économique clc « l'industrialisation », le savoir clcs individus clans 
l'entreprise devient un atout incontournable d'une nouvelle forme de l'économie. Avec 
l'apparition cles nouvelles teclillologies d'information et de communication (NTle) et une 
complexité apparente des tâches au sein de l'entreprise, la connaissance développée par 
chaque individu devient alors essentielle, notamment dans les entreprises de haute 
technologie. L'individu, c'est-à-dire l'employé d'une entreprise. accumule des connaissances 
el dispose donc d'un savoir spécifique, actif crucial pour l'entreprise. Pour ces raisons les 
entreprises et aussi le milieu acadél11iq ue ont un intérêt il bien saisir et analyser la dimension 
de la connaissance. Afin de pouvoir profiter de cet actif précieux, la première étape consiste à 
saisir la connaissance d'un individu et à comprendre la façon dont elle est structurée. Dans un 
deuxième temps, li faut analyser la connaissance dans un environnement plus large, c'est-à­
clirc la rccOlU1aÎtre commc actif dans l'organisation, analyscr son transfcrt d'une pcrsolU1e à 
l'autrc ct gérer stratégiqucmcnt ces flux. Notre analyse s'inscl1t dans Ic cadre de la gcstion 
des connaissances d'un point de vlle managériaJ. L'analyse dcs obscrvations dc cette 
recherche est basée sur un modèle de transfelt cles connaissances qui tient compte des 
individus dans une organisation. Il s'agit d'un modèle japonais dOlU1ant lme perspective 
humaniste de la gestion des connaissances (Nonaka et Takeuchi, 1995). Ce modèle met 
l'accent sur les individus dans une organisation et leur interaction pour échanger leur savoir. 
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A l'élément de la gestion des connaissances s'ajoutent les avancées en technologie 
dans notre société. La teclUlologie prend une place de plus en plus impol1ame dans la société 
et dans l'économie. Elle nécessite des cOlmaissances complexes et spécifiques. Pour les 
entreprises, l'innovation joue un rôle essentiel afin de maintenir la compétitivité et le 
positionnement économique. L'innovation nécessite un échange externe et interne des 
connaissances. (Foray, 2000). On peut donc constatcr quc la compétitivité dcs cntrcpriscs 
technologiques consistc cn la capacité dc créer, transfërer, d'utiliscr ct de protégcr ses 
connaissances (Ebrahimi ct Saivcs, 2006). L'envirolUlemc11l des entrepriscs d'aujourd'hui 
peut être décrit commc n'étant jamais parfait. Il cst 1118rqué par une incertitude ct par un 
changement perm8ncnt (Sfez, 1999). La fone présence cie la technologie renforce donc les 
éléments de la complexité et de l'incertitude. Elle joue un grand rôle dans le contexte cie la 
gestion des connaissances. L'importance cie l'innovation et de la technologie clans le contexte 
économique 8ctuel explique le fait que ce mémoire soit axé sur les emreprises de hante 
technologie. Ces dernières ont besoin de personnel hautement qualifié, d'employés qui 
disposent de connaissances elUciales pour l'entreprise. La durée des projets de recherche et 
développement dans ces entreprises est souvent de plusieurs années. On parle d'une durée de 
cinq à dix ans, ce qui implique la nécessité de gérer les connaiss8nees 8cquises sur le long 
terme. Dans un tel contexte, une analyse du n'ansfel1 des connaissances est extrêmement 
intéressante. 
Un autre phénomène d'intérêt majew' pour la rédaction de cc mémoire concerne la 
question du vieillissement de la population. Il s'agit d'une problématique démographique qui 
touche toute 1'humanité et qui la toucher8 de façon encore plus frappante d8ns l'avenir. Afin 
de décrire le phénomène du vieillissement de la population, il faut rappeler 1'imponanee de la 
génération des baby-boomers, c'est-à-dire l'existence cl 'un nombre élevé de personnes nées 
dans les années 1950 (DeLong. 2004). Elles forment une grande panie de non'e population 
aujourd'hui et, avec un taux de lertilité souvent très faible, il existe un déséquilibt'e entre les 
4 
générations. EvidenU11ent, cc changement démographique touche la vic quotidienne des 
entreprises. Le phénomène des baby-boomers sc combine avec les avancées médicales qui 
pennettent aux. honunes dc vivre en meilleure santé ct de prolonger leur activité 
professionnelle. Les entreprises font face à une pyramide des âges de plus en plus diversifiée. 
On trouve des situations où des persolUles de trois générations différentes travaillent en 
entreprise. Ceci impose aux entreprises une difficulté supérielu'c au niveau de la gestion des 
ressources humaines. Une autre difficulté causée par l'accroissement dégressif de la 
population (OECD, 1998), peut aussi signifier une pe11e d'expenise pour les entreprises. On 
peut expliquer cette situation par la pénuri~ due aux départs des personnes âgées et au 
manque cie jeunes experts. 
On peul ainsi établir un croiscmcnt cntre les élémcnts exposés: l'économie dc la 
conn<lissance, l'élément cie la h<lute technologie et le vieillissement de la population. Nous 
<lppellerons ces trois éléments des « facteurs de complexité ». Nous <lIions donc nous 
interroger sur le rôle des personnes d'âge mur (PAM) dans les entl'eprises de haute 
technologie. Ce questionnement va se focaliser SlU" les connaissances de ces personnes ainsi 
que sur l'expenise développée au fil des ans. Parmi les théories qui existent, nous allons 
insister sur celles qui mettent en avant l'individualité d'lll1e persolUle: en effet nous allons 
suivre le fil conducteur avec une perspective humaniste de la gestion des connaissances. Ces 
théories prennent en compte plusieurs éléments, comme par exemple les valeurs personnelles, 
ce qui nous amènera à examiner le contexte culmrel des pays qui nous intéressent. 
Il est important dc perccvoir l'environnement sociétal ct culturel des entrcprises en y 
apposant la perspective de l'économie de la connaissance. JI existe des différences 
impol1antes entre le Québec et l'Allemagne el celles-ci ont un impact sur le style managérial 
de chacun des pays. NOLIS allons décrire ces différences el, pour ce faire. nous allons partir 
d'un aperçu global basé sur les dimensions d'Hofstede (1 (80). " s'agit des grands piliers qui 
caractérisent la CUllllJ'e nationale de différents pays. Par la suite nous allons examiner 
J'élément de la eultllre au niveau collectif. Dans ce but, nous allons identifier des éléments 
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cruciaux à examiner dans les entreprises, On parle d'un niveau collectif, car les entreprises 
sont un lieu de socialisation ct de partage, En prenant en compte les éléments du niveau 
collectif. nous allons nous interroger sur le rôle des indivicius dans les entreprises, Ici on 
revient aux théories qui décrivent la valeur qu'une personne âgée peut apporter à "entreprise, 
L'objectif de ce mémoire est de trouver des liens entre les différences culturelles 
existantes dans les deux sociétés analysées et les modes du transfert des connaissances dans 
les entreprises, Il répond à la question de recherche suivante: 
Quels sonl les impacts des différences culturelles (entre le Québec et l'Allemagne) 
sur la gestion des connaissances el plus spécialement sur le transfert des 
connaissances entre les personnes d'âge mur (PAM) el lajeune génération dans les 
entreprises de haute technologie ::' 
1,2 Organisation du mémoire 
Après l'introduction, nous présenterons la revue de littérature, constituée de deux 
parties, La partie A, qui se trouve au chapitre Il, rortera sur l'économie de la cOllllaissanee, la 
haute technologie et le phénomène du vieillissement de la population, Elle sera suivie par le 
troisième chapitre, la partie B, qui portera sur la différence culturelle, La rédaction de la 
revue de littérature en deux parties a pour objectif de mettre l'accent sur la dimension du 
management comparé, Dans cette deuxième partie de la revue cie littérature nous 
expliquerons en détail cette dimension ainsi que les éléments théoriques évoqués servant à 
justifier notre démarche analytique ct à introduire les faetcms soeiétaux retenus pour notre 
recherche, 
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A la suite de notre revue de littérature nous présenterons le cadre conceptuel au 
chapitre N c'est à dire le modèle sur lequel est fondée notre recherche. Le chapitre V 
contiendra les éléments méthodologiques. Nous introduirons l'approche de recherche retenue 
et les éléments expliquant notre choix. 
La présentation de nos c101mécs sera effectuée au chapitrc VI, suivie par une analyse ct 
une discussion au chapitre VII où nous exposerons également quelques pistes cie recherchc. 
Le chapitre VIII, dernier chapitre de ce mémoire, conclura ce travail. 
2.1 
CHAPITRE II 
LA REVUE DE UTTÈRATURE - PARTIE A 
L'économic de la connaissance ct lc vieillIsscmcnt de la population 
L'économie de la connaissance 
2,1.1 Esquisse de la problématiquc 
Le pilier plincipal sur lequel est fondée cette analyse comparée est f011l1é par la théorie 
de l'économie de la cOlUlaissance. Dans le cadt'e de cette première partie de la revue de 
littérature, nous regarderons l'évolution de cette théorie, son effet sur la recherche 
acaclémique et les conséquences pour les entreprises. Ensuite, nous poursuivrons la réflexion 
afin de nous faire une idée sur la façon clont la valorisation cles personnes d'âge mùr s'inscrit 
dans la logique de \' économie cie la connaissance. 
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De façon générale, on peut parler d'un changement réecnt sur le rôle des travailleurs 
dans les entreprises. Cc changement s'est cffeetué dans les années 60 ct il s'est fortement 
manifesté dans les années 90 (Bouchez, 2004). La valeur qu'un employé appotte à 
l'entreprise n'est plus sa force manuelle, mais la connaissance c10nt il dispose. Cette 
connaissance est considérée comme un actif principal et est accuI11ulée tout au long de 
l'expérience de l'employé da us l'etlD'eprise. Pour ces dernières, le savoir du personnel est 
considéré comme la ressource la plus nnpoltante, c'est un capital qu'il faut faire croître. 
L'employé hautement qualifié est propriétaire de ses connaissances et. à la différence d'un 
ouvrier en production, il peut les transporter, les transmetn'e et s'organiser individuellement. 
Il s'agit donc d'une modification de la nature des emplois et d'une logique organisationnelle 
complètement différente de celle du capitalisme industriel. On parle d'un changement de la 
relation entre l'entreprise et l'employé. d'une certaine dépendance de l'entreprise de ses 
employés (Bouchez, 2004). 
L'explication n cette situation se trouve dans la complexification des tiÎches 
qu'effecment les employés. En effet, on observe une tel1iarisation de l'économie. c'est-n-dire 
un passage au secteur des services dans plusieurs pays économiquement avancés. L'auteur J. 
Gadrey explique ceci dans son ouvrage « Socio économie des services» (2003). Il illustre la 
complexification en disant que le secteur des services relève d'autres besoins dans la société, 
ce qui nécessite llll savoir spécifique des employés. Il existe un mouvement vers l'échange 
des s8voirs dans une société post-industrielle. G8drey met 1'8ccent sur le passage à une 
société infOllnationnelle en reprenant 18 pensée de CasLells. On a pu observer un passage à 
une organisation en réseau. un monde du savoir interco1U1ecté (Caste Ils. M. 2000). Epingard 
rcprend cctte obscrvation ct déclit le eontcxte actuel conill1C une « inU11ense toile d'araignée 
informationnelle interconneetéc» (Epingard, 1999, p.21), cc qui efface les frontières 
traditionnelles des organisations. 
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La technologie, SO/1 évolution et son rôle dans la gestion des connaissances 
On reconnaît l'importance des cOI1J1aissances qui sont fournies par les travailleurs du 
savoir, difficiles à évaluer, mais absolument nécessaires pour la création de la richesse, de la 
valeur économiquc. L'innovation en tant qu'activité cie création de la valeur économique est 
baséc sur unc multitude cie connaissanecs acquises (Bouchez, 2004). Ellc représente un des 
buts stratégiques du développement d'un avantage concurrentiel (Leibold ct Voelpel, 2006). 
Gadrey souligne trois éléments C0111Jne facteur essentiels dans j'économie actuelle: 
l'interaction entre les individus, la teelmologie et l'innovation (Gadrey, 2003). Lors de cette 
revue de littérature, nous allons revenir sur ces éléments. L'interactIon va surtout jouer un 
rôle lors clu transfert des connaissances. L'innovation est rattachée aux deux éléments 
mentionnés ci-dessus: l'interaction et la technologie. 
En faisanl le lien entre la technologie et les connaissances, l'idéè qui revienl est la 
complexité du sa voir. Les personnes qui possèdent cles eonnaiSs<llKeS technologiques ou 
scientifiques disposent d'un savoir très complexe cc qui renforce l'impoltanec cie sa gestion. 
On peut parler cl 'une redétinition des emplois fortement poussée par un grand changement 
technologique ct relationnel. Ccci représente une force soeiétalc qui a un impact sur les 
organisations (Beazlcy, Boeniseh ct Hm"den, 2002). 
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2, l ,2 La connaissance et sa gestion en entreprise 
La connaissance ou J'économie du savoir est souvent perçue corrune l'élément central 
à prendre en compte dans notre contexte économique actuel. L'auteur Dominique Foray 
s'exprime d'aillems sur cette logique, Dans son livre « L'économie de la connaissance» 
(foray, 2000), il considère cette dernière eOllune un actif tangible, comme Lin capital des 
entreprises, 
Quand on essaie de saiSIr la connaissance en tam que telle, on constate que de 
nombreuses :'echerches ont été menées sur les différents types de e~)llIwissances, Examinons 
plusieurs de ces formes pour mieux eemer la notion de la connaissance, définie el perçue 
d'un point de vue managérial ou sociologique. Selon Collins (1993) par exemple, la 
connaissance peut être « cogni/ive », «incarnée », « allcrée Jalls la lia/lire 1), « t'lIracillé", » e/ 
« codijiée », Plus tard dans ce travail, nous chercherons à cerner la cOlUlaissanee d'ulle 
pcrsonne d'âge mûr ct le rôle qu'elle joue dans l'organisation, D'abord, il est important de 
tàire la différencc entre sa fOlllle explieitc ct sa fonne tacitc. Polanyi (1966) fut lc premier à 
cerner la cOllnaissance de cette façon. Dominique Foray reprend cette distinction entre 
dimension tacite ct explicite afin d'expliquer la difficulté du transfert des connaissances 
(Foray. 2000). La connaissance explicite est apprise par la réflexion ou les études. On parle 
du « savoir », d'une « expertise» intellectuelle ou de connaissances « conceptuelles. 
formalisées, articulées» (Nonaka et Takellchi, 1995 p.6), Un exemple pertinent d'une 
connaissance explicite serait l'habilité à décrire le fonctionnement d'une machine. La 
connaissance tacite par contre est plus profonde. Elle est étroitement liée à l'expérience de la 
persOlme qui la détient. Elle devient une S011e d'automatisme, comme une intuition ou llne 
impression individuelle. La connaissance tacite peut se retrouver par exemple dans le 
comportement d'une personne ou se traduire en différentes manières de taire (la réalisation 
d'une recette de cuisine variera d'une personne à l'autre). Foray (2000) constate que 
Il 
l'acquisition dcs connaissanccs cst toujoms liéc à unc activité cognitivc. En cffct, le pOlteur 
dc la connaissancc doit avoir la volonté dc démontrcr lcs cOlUlaissanccs qu'il a produitcs. Dc 
plus, la transmission sc fait sous fOl111C d'apprcntissage, cc qui cst COLltcux ct difficile à 
réaliser. Les connaissances doivent donc être codifiées, expliquées à l'individu qui veut les 
acquérir, et le langage utilisé doit être connu. Cependant, même en réunissant ces exigences, 
la transmission des connaissances qu'elle se fasse d'une manière formelle ou informelle, 
n'est jamais pmfaite parce qu'il reste toujours une pmtie tacite et non-codifiée. 
L'impOltancc clc la cOlUlaissancc étant reconnuc dans l'économic, cllc est insérée clans 
une logique organisationnellc. En visant le transfcrt des connaissances cntre les individus 
dans unc organisation, on rcgarde la notion de la connaissancc individucllc dans unc 
pcrspcctive plus large. On parlc dc la gestion dcs cOilllaissanccs pour laqucllc il existe dcux 
approches différentes: l'approche « technologique» et l'approche « managériale» (Rivard et 
Roy, 2005). L'approche technologique est la pl1lS répandue et s'intéresse à la codification cie 
la connaissance sous l'angle du système d'information. L'autre approche - le l(nowledge 
Management - « managériale» ou « humaniste» s'intéresse à la [Jmtie tacite de la 
connaissance et prend en compte une multiplicité de situations. Elle correspond à l'approche 
la plus intéressante pour ce mémoire. On poun'ail formuler une définition comme suil : 
« L'approche managériale intègre les connaissances en tal1t qlle ressources 
wntribuanl il la mise en œuvre de la vision stratégique de l'entreprise. Celle 
approche est centrée SlIr les pel!ormanccs de l'entreprise et sllr l'échange et le 
partage des connaissances tacites conjoncturelles et dynamiques (en gril1é/'CII les 
connais.\ances organisationnelles). Elle relève des processll.\ de décision, des 
processus d'apprentissage et de geslion des compétences. du fonctionne/lient df' 
réseau et de l'animation de communautés de pratiques. Elle prend en compte la 
divers il!! des situations, la complexilé des problèmes et la multiplicité des acteurs 
concernés par le Knowledge Management 1>. (Rivard et Roy, 2005, page J7) 
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2.1.3 La gestion des connaissances basée sur le modèle SECI 
Dans la pal1ie précédente, nous avons constaté qu'il existe deux dimensions de la 
cOlUlaissance et nous avons présenté les différences entre la forme explicite et la f0l111e tacite. 
Dans cette pm1ie, nous allons nous concentrer sur le transfert des connaissances en reprenant 
le modèle des auteurs japonais IJ,,'l.ljiro Nonaka et Hirobaka Takeuchi. Ce modèle constirue en 
effet un exemple pe11inent d'une approche managériale qui prend en compte l'individualité 
des acteurs, la diversité de leurs perspectives el leurs connaissances. Les différentes 
dimensions de la COlU1aissanee jouent un rôle d'autant plus important quand il s'agit de 
u'ansférer les connaissanccs d'un individu à l'autrc. La pal1ic cxplicite sc transmet plus 
facilemcnt ct il cxistc plus icms outi Is permettant cl' effcetucr cc transfcrt, par exemple 
l'emegistremcnt systématique de la documentation écrite ou la distribution de manuels. La 
dimension tacitc étant la plus complexe, nous allons la caractériser en détail dans cette 
section. 
L'expression de la « cOlUlaissance tacite» en tant que telle est récemment entrée dans 
le vocabulaire courant. On reconnaissait l'importance de cette dimension et la difficulté de 
la saisir. L'auteur 1. Nonaka reprend ce terme dans ses ouvrages et s'intéresse à l'interaction 
cntre la dimcnsion tacitc ct explicite. Son tàmcux modèlc dc la spirale des connaissanccs 
apparaît dans son ouvrage de 1995. Les auteurs Nonaka et Takeuchi présentent ici un modèle 
d'interaction de quatrc phases du transfe11 dcs connaissanecs ct ils détcl111incnt les conditions 
nécessaires afin que le transfert se réalise. Cc modèle est basé sm l'idée fondamentale que la 
création dcs connaissances ct l'intcraction des êtres humains sont nécessaircs rom une 
activité innovatrice dans l'entreprise. 
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Nonaka et Takeuchi décrivent les quatre formes de la conversion des connaissances de 
la façon sui vante: la socialisation, l'extériorisation, la combinaison et l'intériorisation. Ils 
soulignent l' impol1ance de l'interaction pennanente entre les connaissances taci tes et 
explicites. Selon eux, il devrait exister un champ d'interaction, la socialisation, qui tàeilite la 
tmnsmission cles connaissances tacites. Ensuite.. c1l11'anl la phase de \'extériol'isarion, les 
connaissances tacitcs sont transfol1nécs cn connaissanccs explicites en !cs articulant ou en !cs 
cxprimant sous fOl1nc écritc. Lcs individus cn tant que porteurs cie connaissanccs combincnt 
!curs idées Cl, dc cettc façon, découvrent clcs solutions concrètes. Ensuite, cettc connaissance 
cxplicitc est misc en réseau. Il s'agit d'une nouvelle configuration des informations. Enfin, il 
cst important que la connaissance soit intemaliséc, c'est-à-dirc qu'une nouvelle connaissancc 
tacite soit développée et sur laquelle d'autres connaissances peuvent être basées par la suite. 
Selon les au leurs, il existe cinq conditions nécessail'es pour un système organisationnel 
dc création clcs connaissanccs. Les employés doivent collectivemcnt être cncouragés à 
partager lems connaissances, cc que lcs auteurs appcllent l'intention de l'organisation. Il cst 
également important que les persollnes agissent d'une tàçon autonome et s'investissent pour 
l'entreprise. L'infonnation doit être redondante ct la refonnulation des pensées doit pennetu'e 
d'obtenir des interprétations différentes ct de dévclopper dc nouveaux produits dans un 
environnement marqué par des changements rapides. La cinquième condition est appelée la 
fluctuation ct le chaos créatif. Il s'agit de la création d'une difficulté qUI inspire les employés 
ct les fait réfléchir à quelques solLltions possibles mais, sans crécr de panique, situation 
destl1letive qui empêcherait les employés d'être créatifs. Le modèle est constl1lit comme une 
spirale. symbole de l'éc\lange permauent des connaissances taciles et explicites. 
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Les autcurs japonais souligncnt qu'il faut dépasscr la dichotomie occidcntale, c'est-à­
dire ne pas isolcr les élémcnts contradictoircs eonUl1C la dimension implicitc ct ex.plicitc, 
mais les intégrcr afin d'anivcr à dcs résultats plus richcs. Mêmc si eettc approche n'est pas 
occidentale, elle peut bien s'inscrire dans une telle logique. Afin d'assurer un transfelt 
optimal des cO!Ulaissances entre les individus, il est important de créer un environnement 
organisationnel adéquat. Ceci suppose que la dimension managéliale soil impliquée puisque 
son rôle est d'adapter la gestion selon des circonstances différentes. Cet aspect Joue un rôle 
important dans ce travail étant donné qu'il pOlte sur le transfelt des connaissances intra­
organisationnelles dans des cultmes différentes. Nous reviendrons là-dessus dans la partie sur 
la comparaison culturelle. 
Lc modèle SECl cst cmichi par plusicurs composantcs qui décrivcnt plus cn détail la 
création d'un envirOJU1ement organisatiOlmel adéquat. Plusiems de ces composantes sont 
intéressantes pour cette recherche. Tout d'abord on retrouve le « dialol,,'11e» que Nonaka et 
Toyama (2005) décrivent conUllent la synthèse des contradictions, une (( pC?l1séC? ouverte avec 
/lne certaine modestie et l'assertion de soi. )/ Le dialogue est fortement lié <'1 la phase de 
socialisation. qui rend possible un partage des connaissances tacites. La vision de l'entreprise 
est une deuxième composante à prendre en compte. Elle devrail être communiquée de façon 
claire pour les employés. Idéalement ils doivent se poser la question: « PourquoI existe­
on ')>> et être incités par la direction à pmtager leurs connaissances. La vision aide à 
communiquer un certain système de valeurs. On peut également évoquer le concept des 
« objectifs directeurs». Ces derniers donnent une direction au processus SECl. 1\ s'agit des 
objectifs fOl111Ulés de façon très clairc pom les cmployés. On conu11Llllique eeltaincs valeurs 
ou concepts qui souticnncnt la préscnee de la vision dans l'cntrcprise. L'enscmble des 
concepts nous paraît très pcrtincnt pour cctte recherche, Une des questions de rcchcrehe sera 
donc la suivante: 
1 Citation originale: « ...open tought with both, self-assertion and moclesty, » (Nonaka et Toyoma, 
2005 p. 429) 
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Comment le modèle SEC! avec ses composantes se traduit dans les entreprises 
allemandes et québécoises dans lin contexte de transfert intergénél'Otionnel des 
conrll)issances ? 
2.].4. Les conditions du transfert et Je concept de la phronèsis 
Avec le modèle de Nonaka et Takeuchi, nous avons déjà une idée des condirions 
nécessaires pom le transrert des connaissances. La question « Qut'Iles som les condilions 
nécessait'es afln de làciliret· le transfert des connaissances et commenl eSI·ce que ce lranslert 
s'effectue ')}} est une question souvent posée el elle apparaît dans les ouvrages qui pOltent sm 
le transferT des connaissances vu d'une perspective humaniste. 
Plusieurs auteurs comme Bouchez (2004) se sont exprimés sur ces interrogations. Pour 
Bouchez, un des éléments central concerne la création d'un environnement qui permet la 
formation, la créativité et qui offre l'opportunité d'innover et d'allier la vie sociale avec Je 
travail. Afin de répondre à la question sur les conditions de l'échange et de mieux saisir la 
notion de « l'environnement », il est intéressant de se pencher sur l'idée de la phronèsis, issue 
de la philosophie occidentale (Aristote, 1941). Aujourd'hui, le concept de « leadership 
phronétique» apparaît dans la pensée managériale japonaise avec une théorisation récente de 
la création dc connaissanccs. CCltains auteurs établissent d'aillems un lien avee le 
management stratégique (Holden, Kohlbachcr et Nonaka, 2006; Nonaka ct Toyama, 2006 ; 
cf. 2007). 
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Selon ces auteurs, la plu'onèsis est la sagesse distribuée dans l'entreplise. Les polteW"s 
de eOlmaissances nc dcvraicnt pas seulement êtrc quclques pcrsonnes sélectionnées. En cffet, 
les cOlmaissances devraient êtrc bicn réparties afin d'assurcr unc bonne pcrformance dc 
l'entreprise. L'existence d'un « leadership phronétique» signifie que plusieurs membres de 
l'organisation prennent ['initiative et agissent en tant que meneurs dans une situation 
concrète. Le « leadership phronétique » doit assurer la présence de la vision d' entreplise dans 
l'esprit de cllaque employé (Nonaka et Toyama, 2006). Dans ce contexte, [a notion de 
plu'onèsis peut librement être traduite eonune la sagesse pratique, la rationalité pratique ou la 
pl1ldence (Holden, Kohlbacher et Nonaka, 2006; Nonaka et Toyama, 2007). L'idée de la 
phronèsis dans le contexte managérial se base sur le but stratégique de la création de vaieur. 
mais venant de ['intérieur de ['entreprise. 
La subjectivité de l'individu, c'est-à-dire sa perception et son jugement personnel. joue 
un rôle essentiel et on ne devrait pas essayer de l'isoler comme dans d'autres approches 
stratégiques, mais la percevoir COIJUlle actif qui amène de la variété à l'entreprise (!'\onl1ka et 
Toyama, 2007). La phronèsis d'un individu est la capacité de synthétiser des connaissances 
universelles et particulières dans tille sitllation concrète et d'entreprendre la meilleure action 
afin de servir le bien conunun. Ses décisions sont alors basées sur son éthique et ses valeurs 
et prises grâce à ses cOlmaissanees tacites, acquises lors de son expérience pratique, appelées 
« high-quality tacit knowledge ». Les individus devraient être capables de dépasser 
l'ordinaire afin de voir l'essentiel et de percevoir les émotions des autres afin de mieux juger 
la siwation. La conception d'une voiture est un exemple concret avancé par les au te l1I'S. Une 
persOlmc qui se sert dc la phronèsis CSt capable dc regarder au-delà des détails tcclmiqucs 
nécessaires. Elle va aussi percevoir la valeur que la voiture ramène ,lU client, l'aspect 
essentiel pour son succès sur le marché, et par la suite clic va adapter la conception. Mais 
comment ces capacités se développent-elles? 
Les connaissances se créent par expélience (Nonaka et Toyoma, 2007) dans un 
contexte spécifique et dynamique. Selon les auteurs, la phronèsis est existante dans la nature 
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d'une personne ct afin de la cultiver, l'entreprise devrait fournir un mécanisme 
d'apprentissage par des expériences de haute qualité. Avee le processus SEC\ expliqué ei­
dessus, ccci est possible. En effet, en eommuniquam la vision ct les idéaux de l'entreprise 
régulièrement, des eOlmaissanees peuvent être eréées et développées au fur et fi mesure afin 
de se transformer en sagesse (Nonaka et Toyama, 2007). 
Si on revient sur la création d'un environnement adéquat comme condition de gestion 
des connaissances (l3ouehez, 2004), on peut mentionner un autre élément crucial: le ba 
(tenne japonais signifiant espaec). Sa présencc est une condition essentielle pour le transfert 
des connaissances ct pOlU" le leadership phronétique. Le ba pellt être décrit conUlle l'espace 
commun qui sert à la commwlleation des individus (Nonaka ct Toyama, 2003. p.7, Holden, 
Kohlbaeher ct Nonaka, 2006). On peut aussi le décrire eonUlle « contexte partagé en 
mouvement », car il aide à la création des relations entre les individus et les aide à dépasser la 
vision isolée et individuelle et à percevoir le monde d'une perspective plus élargie. [~es 
individus peuvent donc créer d'autres opinions grâce au dialogue et à l'interaction (Nonaka et 
Toyoma, 2005). 
---------
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Figure 2.1 Le processus SECI et la phronèsis 
Soul'ce : Holden, Kohlbacher et Nonaka, 2006 p. 42 
L'idée du leadership phronétique nous montre le lien entre la stratégie. la vision de 
l'entreprise et la gestion des connaissances. comme illustré clans la figure 2.1. Afin cie créer la 
valeur à l'intérieur cie l'entreprise et cie suivre la stratégie inclividuelle à l'entreprise (Nonaka 
et Toyoma. 2007), il est important que la vision soit communiquée et intégrée clans la pensée 
cie chaque inclividu. Un bon système de gestion des connaissances doit être établi afin cie 
transmettre cette vision et de créer d'autres connaissances cl11ciales dans le but de développer 
un leadership pluonétique. Lors cie cette revue de littérature, la problématique du 
vieillissement de la population va être introduite. Par la suite, il sera intéressant de croiser 
cette dernière avec la gestion des connaissances, notamment le leadel'ship phronétique. 
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2.2 Le vieillissement de la population 
2.2.1. Problématique générale 
Dans la partie précédente, nous avons vu le concept de la gestion des cOIUlaissances et 
l'idée du leadership plU'onétique. Cette pat1ie va porter sur le phénomène du vieillissement cie 
la population et sur le lien entre cette problématique et les autres concepts vus ci-dessus. 
Quand on parle de la gestion des connaissances, on s'intéresse à l'ensemble des 
connaissances de tous les individus dans une entreprise. Bien Sllt', cette perspective touche 
aussi la structure d'âge car elle a une influence sur les interactions entre les individus 
(DeLong, 2(04). La génération des personnes nées dans les années 50, nommée les « baby­
boumers », occupe une grande place dans les entreprises aujourd'hui. Beaucoup de 
scicntifiques ct également la prcsse quotidicnnc intcmationalc s'll1téresscnt il l'impact du 
vieillissement de la population, sm la gestion d'entreprise et en particulier la gestion des 
connaissanccs. Lc joul11al « Lc Temps» a1U10nce quc l'cnjeu dc la perte dcs c01U1aissanccs 
qui implique la gestion des talents, de la démographie et de la diversité culturelle est un point 
important pal111i (( Les cinq défis qui attendent les ressources humaines d'ici à 2015» (Le 
Temps, 2008). Dans la société québécoise, le sujet est également abordé. Ce11ains pal1is 
politiques promettent des actions ayant comme but « ... d'él'iter d'éventuelles pénuries de 
main-d'Œuvre et de garantir un meilleur transfert des connaissances des travailleurs 
expérimentés. » (Le Devoir, 2008). 
Il existc donc deux réalités démographiques qui influcncent la vic dans les clltreprises: 
la présence des baby boomers et le faible taux cie natalité. La troisième réalité qu'il faut 
ajouter est celle cie la longévité qui s'explique par des p"of:,rrès en sciences de santé. Palllli les 
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conséqucnces dc ccs n'ois réalités, on pCllt parlcr d'un changcment d'attitudc concernant lc 
travaiL de la pcrccption dc l'âgc ct la vic en général (Lciphold ct Voclpcl, 2006). Cctte 
évolution imposc de nouveaux éléments aux cntrcprises. Dans cc contcxtc, on parlc dc la 
nécessité d'une modification des conditions de travail. Ces dernières peuvent s'exprimer par 
le renforcement de l'employabilité des individus et par des adaptations concernant la 
progression de carrière (Jorgensen, 2005). Le phénomène du vieillissement de la population 
interagit avec d'autres influences émergentes conune la compétition globale et les avancées 
technologiques. Beazley, Boenisch et Harden (2002) mentiOl1Jlent sept forces qui om un 
impact sur les entreprises et aggravent la problématique de la perte des connaissances. Parmi 
ces forces se trouvent la nouvelle économie, aussi appelée « information age» et le 
changement technologique et relationnel qui causent lUle redéfinition des emplois. 
Les entreprises sont forcées de changer leur modèle d'affaires et de mettre en place une 
approche intégrée afin de composer avec tous ces défis (Voelpel, 2006). Ceci implique des 
mesures en ressources humaines, des changements dans les stnlctures organisationnelles et la 
création de bormes conditions de travail afin de respecter la santé des employés. Le concept 
« l'il'rf pour travailla» devient le concept « travailler pOlir vivre» (Voelpel, 2006), c'est-à­
dire que les individus cherchent de plus en plus l'épanouissement par leur travail. Cet 
épanouissement peut être acquis grâce à de nouvelles connaissances qui, parmi tous les 
éléments mentionnés ci-dessus, fOllnent l'élément crucial pour ce mémoire. 
« Avec le vieillissement des actifs, les pays de l'OCDE devront aussi compter de plw 
en plus .III/" la capacite? dfS (ravaillfurs Sf trouvant en miliell et fn./in de carrièrf df 
répondre allx besoins nOl/veaux de compétences. fi sera dOliC cl 'aulUl1l pllls 
nécessaire de donner au personnel âgé des meilleures chances d'acquérir de 
nouvelles connaissances et de mettre à jour des compétences anciennes pOlir pOII\'Oir 
les réutiliser. ») (OCDE, 1998, p. 135) 
Dans la partie précédente, nous avons vu que les connaissances des individus 
constituent un actif intangible qui est essentiel pour une entreprise (Beazley, Boenisch et 
llarden, 2002 ; DeLong, 2004 ; McCauley et Seidmann, 2006). Evidemment le phénomène 
21 
du vieillissement cie la population impose des difficultés aux entreprises. En effeL le départ 
des experts est une mcnace pOLU" la protection dcs connaissances. Pour innover, li est 
nécessaire d'échanger dcs c01U1aissanecs cxis tantes ct de crécr de nou velles canna issanees. 
Dans ce sens, l'activité ilU10vatrice joue un grand rôle pour la dimension stratégique. c'est-à­
dire pour la compétitivité de l'entreprise. D'ulle perspective industrielle, la perte du savoir 
signifie une baisse de la productivité, du profit et elle peut également causer une frustration 
des employés (Beazley, Boenisch et Harden, 2002). Ce11aines industries sont plus touchées 
que d'autres. On observe un manque de diplômés en ingénierie et dans le secteur 
manufacturier. Des spécialistes hautement qualifiés partent à la retraite et emmènent leurs 
connaissances avec eux sans pouvoir les transmettre à un successeur quali fié. Les entreprises 
souffrent d'une pene des connaissances qui peut atteindre un taux imponant allant jusqu'à 
8% par an dans le cas de Shell et BP (Y oung, 2006). 
Lors cie cette revue cie littérature, le lien entre l'économie cie la connaissance et la 
technologie a été démontré. A cet endroit, il nous reste à conStater que la menace cie la perte 
des connaissances est la plus fone pour le secteur de la haute teclmologie, notamment pour 
les entreprises pharmaceutiques, car il existe un m,lllque d'ingénieurs qualifiés et de 
gestionnaires expérimentés (Foster, 2005). Principalement dans les départeme11ls de RD des 
entreprises, la pene d'expenise peut ralentir leur activité innovatrice qui est une force motrice 
centrale pour la plupan des stratégies des filmes aujourd'hui (DeLong, 2004). Avant de 
passer aux mesures pour répondre à la problématique de la perte des connaissances, il est 
intéressant de saisir J'impact du vieillissement de la population sur la gestion des 
connaissances dcs entreprises. Ccci êtrc développé dans la partic suivante. 
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2.2.2.	 Lc rôle dcs personncs d'âgc mûr dans lc contexte de l'économie dc la 
connaissance 
La question qui se pose en saisissant le rôle des persolmes âgées dans le contexte de la 
gestion des connaissances est la suivante: « En quoi consiste la voleur d 'une personne d 'âge 
mÎlr travaillant dons ulle entreprise de haute rec111101ogie ? » Les premières notions qu'on 
associe il une personne âgée au travail sont peul-être sa maturité et son expérience. Ces 
éléments sont en cffcl importants. Poursuivons cettc réflexion en prcnant eonscicnec des 
connaissanccs dont unc tclle pcrsonne disposc. Elle les accumule avec des ilnnées 
d 'cxpériencc dans lmc entreprise elles peuvent être de diffërcntcs mtmcs. Dans le eas des 
entreprises de hautc tcchnologie, lcs cunnaissances spécifiqucs d'ulle personne jOUClll un rôle 
cssenticl. Milis il cst important c1'en mcntionncr d' autrc, comme les connaissances du 
fonctionnement de l'organisation, la compréhension de la culture d'entreprise, la capacité de 
prendre le rôle d'un mentor et l'autonomie sans avoir un fort besoin de supervision (Jaworski, 
2005). Ces éléments peuvent faire partie des connaissances d'une persolllle âgée et ils sont 
impol1ants pom décrire sa valem pour l'entreprise. Comme nous l'avons vu dans des 
paragraphes précédents, les entreprises ressentent Ulle pression d'innover dilns un 
environnement instable qui est marqué par des changements rapides. La valeur des personnes 
âgées est donc imp0l1ante pour renforcer l'activité innovatrice. Cette valeur existe grâce à la 
fonnation, aux connilissances, il l'expérience, à la loyauté, à l'affectation et à l'engagement 
de ces personnes (Leibold et VoelpeJ, 2006). Il existe certaines expl'essions qui démontrent 
l'importance des personnes d'âge mùr. Dans la liltéral1Jre anglophone on parle du « reririllg 
knowledge warker » (McCilulcy et Scidmann, 2005). 
Plusieurs auteurs qui s'expriment sur la valeur des personnes âgées parlent de 
« l'expertise» Conunent peut-on définir cette dernière ,) Elle peut être déclite cornille un 
élémem qui évoque plusieurs niveaux de connaissances relatives en une personne 
(Ackennann et al., 2003). On peut aussi parler de la capacité à recOIU1altre des structures et 
contextes et de la capacité à répondre il des situations inhabituelles en pensant plus loin 
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qu'unc généralisation (Lconard ct Swap, 2004). La définition la plus adéquatc pour cc 
mémoirc pour décrirc lc savoir d'w1 cxpert inclut les cOlU1aissanccs cléjà cxistantcs en 
l'individu ainsi que l'élément dc l'intcraction: 
(( Le sm'ni,- d'un e.\pe,-t est /./l7e fi/sion de sovnir, de sO\'ni,-:/ài,-e et de la ,-éflexion 
cons/mits d€' l'in/erne/ion sociale dans lin cadre specifiqlle socioelll/II,-el.» 
(Chera,-di el al.! Y98 in Jorgensel1, 21JU5/ 
Dans la perspective cie la gestion des connaissances, l'objectif est de transmettre cette 
expertise entre les inclividus et cie faciliter la création cie nouvelles connaissances grâce à cela. 
On pourrait même parler clu partage d'expertise comme deuxième théorie de la gestion cles 
connaissances (AckermalU1, Pipek et Wulf, 2003) ou de (( Cominuiry Managl'men/» 
(Beazley, Boenisch et Harden, 2002). Les autems soulignent que l'expertise est sunout 
composée de connaissances tacites qui s'étagent sur plusieurs niveaux. De ce fait, la 
complexité de cette expenise nécessite des approches spécifiques dans l'entreprise afin de la 
transmettre. On reviendra sur les diffërentes approches proposées par la litléralll1'e ou 
adoptées par clc grandes entrepriscs dans llne partic séparée. 
On constate que grâce à une multitucle de connaissances accumulées pendant des 
années cl' expélience, une personne âgée hautement quai ifiée joue le rôle cl' expen. En effet. 
son savoir et son réseau social établi constinle nn atout très précieux pour la pelformance de 
l'entreprise (Ebmhil11i, Saives. Holforcl, 2008). Certains autew's s'expriment plus en clétail SUl 
le réseau social et le rôle que l'individu joue dans celni-ci. Selon Cross et Prnsak (~002), il 
2 Traduction libre: (( Expert Imowledge is a fusion of knowing, know-how and refleetion 
eonstrueted from social interaction within a specific soeio-eultural setting (GlJerardi et al., 1998). » 
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fâut identifier le rôle d'une personne, soutenir son âctivité et respecter sa plâee dans 
l'enrrcprise : une personne ({ centrale» peut avoir lin impact positif SlU' la performance de 
l'entreprise, l11âis elle peut aussi la bloquer quand elle est smehargée ou il la mauvaise place. 
De la part des gestionnaires. il est préférable de prendre en compte le caractère individuel des 
personnes pour optimiser le réseau social et faire en sorte que chaque individu soit conscient 
de sa place dans ce réseau. 
On constate qu'une persorme d'âge mùr apporte une valeur importante pour 
l'entreprise. les capacités ou l'expertise d'une telle personne devraient être reconnues ct 
exploitées à leur juStc vâleur ct retenucs, cn tenant compte du réseau social à l'intel11e dc 
l'entreprise. Par la suite, on va explorer la valeur des personnes d'âge mür (PAM) de façon 
plus détaillée et aussi faire Je lien avec les approches japonaises qu'on a décrit préalablement. 
La prochaine pallie va illustrer les approches existantes dans la littérature pour répondre à la 
prohlématique de la perte de celte va leur quanclles employés partent à la retraite. 
2.2.3.	 Lcs approches contcmporaines concrètes du transfcrt ll1tcrgénérationncl cie 
connaissances 
Cette partie va présenter les différentes approches proposées par divers courants de la 
littérature. La littérature appelle à une reconnaissance de la problématique du vieillissement 
de la population dans le contexte de la gestion des connaissances par les entreprises. Il y a 
quelques années, on craignait que les gestionnaires ne soient pas préparés à traiter ce 
phénomène (Kroll, 2003). On observait une incapacité à retenir le savoir crucial. En tant que 
chercheur qui examine la situation aujourd 'hui, il est important de vérifier si cette crainte 
existe toujours. les propositions sur la façon de répondre à cette problématique vonl cie 
l'élaboration des plans d'action des grandes organisations (Jorgensen. 2005) il des 
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propositions où l'acccnt cst mis sur le partage d'expcrtisc (Ackennann, Pipck ct Wulf, 2003 ; 
DeLong, 2004; McCaulcy ct Seidmann, 2005 ; Yow1g 2006). Il cxistc dcs approchcs plus 
eoncrètcs qui présentcnt une teclUliquc cn palticulicr pour transmettre les c01U1aissances des 
experts. Certains auteurs proposent plutôt les approches intégrées, impliquées à long terme, 
qui changent la façon de faire, le rôle des gestionnaires et les valeurs dans les organisations. 
Dans cette partie, ces différentes approches opératio1Ulelles vont être présentées en allant de 
l'approche concrète à une perspective plus globale qui prend en compte la société qui entoure 
les entreprises. 
Une dcs possibilités de transmission des cOIUlaissances consiste en l'entretien avce 
J'expcrr. Celui-ci exte111ali~c alors les connaissances cruciales pour qu'elles puissent être 
transfonnées en « hes/ prac/ire ii (McCau1cy ct Seidmann, 2005). La question qui ,e pose est 
celle du moment idéal pour transmettre et récupérer le s<lvoir d'une personne qui est proche 
de la retraite, un lll'e/iring knowledge wOI'/œl'» (RKW). Les autelll's constatent que les 
meilleurs perfonneurs actualisent leur savoir, appelé Il salice secrète» (angl. « seaer 
suuce ») en l'appliquant dans des situations différentes qui les forcent à apprendJe de 
nouvelles choses. Par conséquent, l'aspect impoltant du transfert des connaissances par 
entretien d'expert n'est pas simplement le stockage de ces demières, mais la mise en 
application directe qui doit être assurée à titre de première étape (McCauley et Seidmann, 
2005 p. 36). L'objectif principal de ce transfert est d'identifier le savoir crucial pour chaque 
entreprise et de le retenir, ce qui peut aussi être appelé une stratégie de rétention (Young, 
2006). Cette méthode devrait être individuelle à l'entTeprise et supporter la stratégie de 
gestion dcs connaissanccs en général tOlIt cn étant intégrée. Young considère lc savoir crucial 
comme un actif esscntiel de chaquc entreprise ct dresse une mau'iee de connaissances (Figure 
2.3) qui classe les connaissances ct décrit le modc dc transfert pour cbaque catégorie. La 
rétention des connaissances est perçue conUlle la technique la plus difficile à ca\lse de la 
complexité des connaissances et des aspects humains co nUlle !a sympathie, le comportement 
social et autres (AckennalUl Pipek et Wu If. 2003 : Young, 2006). Il s'agit des connaissances 
qui sont difficilement remplaçables el où le risque de la perte est très élevé. La rétention des 
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connaissances peut aussi être présentée comme « partage d'expertise» ct vue eonU11e 
deuxième théorie de gestion des connaissances (Aekel111aIU1, Pipek ct V/ulf, 2003). 
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Fig. 2.3 L'evaluation des connaissances 
(Sourec : Young. 2006, p. 29) 
Young s'appuie également sur les entreV11es d'expe11s et déelit des points impo11ants à 
respecter. li souligne q1.1'iJ ne s'agit pas seulement de la transmission du savoir spécifique 
mais aussi des émotions 1iées à des connaissances. Pour remédier à ceci, l'auteur suggère 
d'offrir plusieurs manières de codification comme le matériel audio ou vidéo, ce qui améliore 
le transfe11 sur plusieurs nivcaux. Young développe lin modèle de la structure du processus cle 
la rétention des connaissances et si on met sa démarche dans le contexte des approehcs 
japonaises, elle serait alors plutôt anlibuéc à la phase de l'extemalisation des connaissances. 
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Un autre modèle, qui nous intéresse ici, s'oriente plus vers la compétence de j'individu 
et le développement de sa sagesse (13eazley, Boenisch et Hardell, 2002). Selon les aureurs, la 
sagesse se développe au fur et à mesme de l'expérience de l'individu: les donnés initiales se 
transfonllent en infonnation, connaissance, compétence et finalement en sagesse. Ils 
définissent la compétence comme un savoir intégré et inlernalisé, développé par l'interaction 
sociale. L'intégration des connaissances multiples est en effet nécessaire pour la réussite des 
tâches complexes. On peut pader de compétence si la perSOlme est capable cl 'appliquer son 
savoir dans une situation dOlwée. Pom arriver à l'élat de sagesse, l'individu doit encore 
passer à une étape supérieure. La compétence d'une personne est encme enrichie par 
l'expérience, la pratique ct la maturité. Ccci amène à la capacité d'un jugement 
cxtraordinalre, une vue très profonde, une perspectivc holistique qUI facilite la prise cie 
décisions dans des situations hautement complexes. Ces dernières changelH rapidement el 
dcmanclenr un équilibre entrc des obJectifs à long telïne et des besoins ,1 court tennl' 
(l3eazley, 80eniscl1 et H<lJ'den, 2002 .. p.22). Les auteurs mentionnent la nécessité d'un 
transfert de connaissill1ces opérationnelles suivi par un processus d'acquisition et de creation 
des connaissances sans préciser l'outil du transfert. 
DeLong (2004), auteur d'un ouvrage remarquable sur le danger de la perte des 
connaissances, mentionne également l'importance d'une stratégie de rétention. Il illustre les 
difficultés existantes conm1e par exemple ll11 conrlit de valeurs entre les personnes d'âge 
différent. Idéalement, la :matégie de rétention devrait être intégrée dans la vic quotidienne 
d'une entreprisc afin d'éviter un effort de plus pom les employés. L'auteur présente une 
approche où l'aspect relationnel joue un rôle clé, une approche qui ne défend pas un outil ou 
une seule pratique conune étant pertinent pOlU' cette forme de transfert. DeLong s'exprime 
aussi sm le moment qui suit le départ à la retrilite et constate qu'il est essentiel de rester en 
contact, par exemple grâce à la création d'un réseau d'anciens ou de dîp]omés (( alumni »). 
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On constate que dc nombrcux autcurs s'cxpriment sur le sujct ct qu'ils préscntent dcs 
outils ou approchcs différents pom gércr lc défi dc la gcstion dcs connaissances. Il cxistc 
égalcment plusicurs entrcprises qui rcconnaisscnt l'importancc de cctte problématique. Dans 
le secteur de la haute teclmologie, on peut citer des exemples peliinents conune IBM avec 
leur approche de « Gray matter matters» (Casher et Lesser, 2003), la multinationale Airbus 
qui travaille avec une technique appelé « Expert debriefing » (Karzung, 2006) ou une autre 
entreprise aérospatiale qui, avec la mise en place d'un modèle appelé « Cala/ysl 
engagement », voudrait accélérer la communication, la résolution des problèmes, la 
croissance et l'innovation (Harris. 2006. p. 31). Cependant avec la difficulté du tnlnsfel1 et la 
particularité de l'entreprise qui impose une stratégie individuelle à celle-ci (Young, 2006), la 
problématique devient plus complexe et mérite la prise en compte de plusieurs factelu's et 
conditiolls. 
Jorgensen (2005) propose une adaptation des conditions de travail <lfïn de gérer les 
tendances sociales et démol:,rraphiques. Il souligne qu'il faut s'adapter à des condition~ (lui 
changent avec l'âge et avec l'économie de la connaissance et propose par exemple de 
renforcer l'employabilité et d'avoir une meilleme gestion de carrière. Sor. approche va plus 
loin que la stratégie de rétention. Afin de traiter tous les défis sociaux et démographiques, il 
faut créer des structures qui supportent l'échange des connaissances et la créativité. Les 
employés devraient être flexibles et autonomes, avoir des 0ppol1unités et la possibilité de 
s'inspirer. Pour ceci, l'organisation devrait fournir une base qui favorise la confiance, la 
discréLlon, la satisfaction et l'engagement des employés. Il souligne qu'il est important de ne 
pas 1501er lcs cmployés âgés ou les jcuncs. Scion Jorgcnscn, la difficulté est dans 
l'intégration. il existc unc divcrsité cntre lcs cmployés dont les organisations nc profitcnt pas. 
Or, dans les théories japonaises de la création de connaissances, l'aspect de 
l'intégration joue un rôle clé. Nonaka et Takeuchi (1995) critiquent ainsi la dichotomie, L1ne 
façon de penser qu'on trollve dans la culture occidentale. Les auteurs y observent une 
tendance à choisir entre les différences, les contradictions sans penser à l'intégration de ces 
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dernières. La clé du passage des eOIUlaissanees profondes (tacites) sc rrouve dans 1Interaction 
entre !cs personnes. Cette interaction représente une possibilité d'échanger ct d'intégrer des 
différences, car on regarde un problème de plusieurs pcrspecti ves (Nonaka ct al, 2006) 
L'interaction peut être facilitée quand il existe la possibilité de socialiser. On retrouve ici le 
concept du ha, un endroit commun qui permet aux employés de socialiser et d'échanger leur 
savoir (Nonaka et Toyoma, 2005; Nonaka, Voelpel et Von Krogh, 2006). Concrètement. on 
peut penser à des rendez-vous en face à face ou à des programmes de « mentoring» qui 
visent un transfe11 des eOlmaissanees étendu sur une période plus longue. Cœi rejoint l'idée 
de (( learning-by-doing Il (Leonard et Swap, 2004 ; cf. 2005). 
La difficulté avec l'interaction sociale consiste à réunir !cs cliffércnts I)({s ct <\ ,;e servir 
cles connaissances créées à long tenne (Nonaka, Voclpcl ct Von Krogh, 2006). La réussite du 
transfert des cOIUlaissanees passe également par la volonté des perSOIUles âgées de soutenir 
celui-ci (Harris, 2006). Comme explique Jorgensen (2005), c'est à l'entreprise de voir quelle 
est la meilleure manière cie renforcer ceci. 
Après avoir effcetué une synthèse des approehcs pragmatiques cxistantes, on ubserve 
une tendance à ailer plus loin que J'implantation d'une teclmique pour effeell.ler le transfert 
des eOlU1aissances. PaJl11i di vers élémcnts significatifs, on peut citer ri ntégration ainsi qu'ull 
choix des approches visant le long-tel111e comme par excmple une adaptation cles conditions 
de travail. Plusieurs auteurs allemands nous donnent une idée du changement cles structures 
(Früehtenieht. Leibold ct Voclpcl, 2007: Leibold ct Voelpel, 2006). Ils proposent une réfo1l11e 
dcs conditions de travail basé sur cinq piliers. Cc modèle va être préscnté en détail dans la 
partie suivante. 
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2.2.4. La gestion d'une forcc de travail vieillissante - une approche multidisciplinaire 
Cette partie va présenter une approche multidisciplinaire de la gestion d'une force de 
travail vieillissante. Elle se compose de cinq piliers. Le premier relève des connaissances sur 
lesquelles ce mémoire met l'accent. Les autres piliers vont être présentés brièvement afin de 
démontrer que la considération de la gestion des connaissances isolée a comme résultal une 
image incomplète de la vie dans les organisations. 
Le prem.ier élément proposé par les auteurs vise un changement de l'image des 
personnes âgées existant dans les esprits. Souvent, on suppose 4ue les personnes d'ull même 
âge se ressemblent beaucoup, mais il existe des différences importantes. Toutes les personnes 
âgées ~le sont pas fermées aux nouveautés ou à la technologie et elles n'éprouvent pas routes 
des difficultés de mémorisation Ol! des problèmes de saIHé. SOllvcm, c'est même le contraire 
qu'oll constate et on trouve des personnes très ollvenes au ehangell1ellt, tres fleXIbles. 
passionnées et produclives (Früchtenicht. Leibold et Voelpel, 2007', Leibold et \loelpel, 
.2006). Il revient aux gestionnaires de reconnaître la variété existante dans l'entreprise Ct 
d'adapter les struetW'es en fonction cie ectte variété. Par exemple. on devrait répondre aux 
besoins des personnes âgées en offrant un tl"avail ou un départ à la retraite flexible, et on 
devrait reconnaître officiellement la valeur cles compétences cles personnes âgées. Ccci fait 
référence à la section 2.2.2 appelée « Le rôle des personnes d'âge mûr dans le contexte de 
l'éeollomie de la connaissance ». L'approche de Fliiel1tenicht, Leibolcl et Voelpel présentée 
dans ccttc scction va plus loin en décrivant l'intégration cles pcrsonncs âgécs clans \cs 
entreprises ct le rôle quc les organisations clevraicnt jouer facc à cette problématlquc. 
Le deuxième pilier est formé par la gestion cles connaissances et se retrouve panni trois 
autres éléments que sont: la gestion cie la santé, la création cI'un envil'Onnement de travail et 
la gestion des rCSSOLU'ees humaincs. Pour la gestion des connaissances, les auteurs proposent 
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un modèle de quatre phases (figw'c 2.4) et par la suite un cadre d'action cie la rétention des 
connaissances. La premièrc phase concerne l'idcntification dcs connaissanccs cruciales pour 
l'entrcprisc, sui vic du rccrutcmcnt de personncs pcrformantcs. L'entrcprisc dcvrait faire 
l'effort de fidéliser ses employés et en troisième étape de capturer leurs connaissances et de 
les transmettre. Ici, les auteurs proposent plusieurs techniques comme du « sto;ytelling », le 
mentorat (( menloring ») ou des communautés de pratiques qui rappellent les concepts déjà 
présentés. La quatrième phase s'oriente vers l'application et l'évaluation des connaissances 
des employés. Les auteurs prc:sentent les erreurs qui peuvent être commises avec la rétention. 
comme le manque de soutien de l'entreprise ou d'une stratégie précise (Frücl1tenicht, Leibold 
et Voelpel, 2007) 
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Fig, 2.4 Force de travail vieillissante 
(Source: [~eipllOld et Voelpel. 2006, p.114) 
Le cadre d'aerion consiste en six élél11enrs cruciaux. L'entreprise devrait pa11ir d'une 
évaluation des actifs intellecnJels humains. Ceci est idéalement complété avec une 
planification dc calTièrc et de succession, initiative qui devrait être prise par les ressources 
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humaines afin d'assurer l'emplaccmcnt optimal dcs portcurs cie connaissances. Ccs éléments 
devraicnt être soutenus par des processus de partage dcs eonnaissanccs ct de la technologie 
cI'infonnation, mais les autcurs soulignent que lcs solutions teehnologiqucs ne peuvent jamais 
soutenir une stratégie de rétention des connaissances toute seule. 1\ faut surtout respecter les 
aspects interpersonnels. Le départ à la retraite des personnes devrait être bien planifié et 
effectué en plusieurs étapes. Pour le demier élément, les auteurs suggèrent de garder le 
contact avec les personnes ren'aitées, par exemple en créant des réseaux « allimni ) ou de 
partiellement embaucher les exper1s comme consultants. Les auteurs soulignent que 
l'intégration de la gestion des connaissances dans la stratégie globale de l'entreprise est 
cruciale et ils mettent l'accent sur l'existence de barrières qui peuvent empêcher sa réussite. 
L1 crainte que lcs gestionnaires ne soicnt pas prêts à répondre à la problématique du 
transfert de cOIUlaissances intergénératioill1el n'existe donc plus cie la même façon qu'en 
2003 (Kra 1 l, 2003). De nombreux cas d'entreprises qui ont développé une stratégie de 
rétention sont connus et plusieurs auteurs proposent des solutions opérationnelles via des 
modèles et des propositions des conseils. Néanmoins, quelles difficultés rcncontre-t-on sur le 
terrain'? Nous proposons de les décrire plus en profondeur dans la prochaine section. 
2.2.5.	 Lcs difficultés attachécs au rôle des PAM clans le contextc de gestion des 
connaIssances 
Les sections précédentes illustraient le fait que le transfert des connaissances est une 
chose très complexe, car souvent la connaissance est tacite majoritairement ce qui rend sa 
coditication extrêmement difficile (Harris, 2006). Nous avons vu avec les approches 
concernant l'expertise que le savoir d'une personne est composé de plusieurs couches 
(Ackermann, Pipek et Wulf, 2003). qu'il se développe ml fil du temps (Beazley, Boenisch et 
Hardcn, 2002) ct qu'il faut avoir une basc pour le transmcttrc. Les autcurs HalTis cr Seidmann 
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(2006) choisisscnt unc citation qui soulignc un autre aspcet important qui cst également lié au 
eaxactère tacite de la connaissance: « Ce qui/ait 'lu 'lm expert est lin expert est le/ail 'Ill 'il 
/l'a pas besoin de penser à ce 'lU ';t sait )) (( What makes an expert C/I1 e,rperl is t!lev don 't 
have ta think abOlit what the)' know ii, Jerry Gschwind, vice président: Enterprise 
Solutions)3 Il est important de trouver le meilleur mode de transfert, c'est-à-dire de créer les 
conditions nécessaires et de choisir la méthode et le moment adéquat pour le commencer. 011 
constate qu'il est nécessaire de comprendre et transférer l'expenise afin de protéger 
l'ensemble des connaissances. 
De plus, avec l'approche préscntée ci-dessus, Ics auteurs mentionnent des barrières 
impol1antcs (Frlichtcnicht, Leibolcl et Voelpcl, 2007; Leibold ct Voclpcl, 2006. p. 109 - 145). 
Non seulcment il existc la difficulté clu caractère implicitc, mais aussi cellc de connaîtrc lcs 
savoir cruciaux pour l'entreprise ou d'évaluer le risque d'en perdre. Souvent les fimles ne 
sont pas non plus conscientes du coùt en termes cie perte cles connaisS<iIlces d'un expert qui 
quitte l'entreprise. Il existe également d'aunes priorités que ifl gestion Ms connflissances ,i çe 
nivcflu. Dflns ce cas, un seul dépflrtement est impliqué (ex. n. GRH), ce qui ne suffit pas 
pour réussir. Le risque que les entreprises ne Il trouvent» pas de temps il consacrer à la 
gestion el à la rétention des connaissances constitue une autre barrière. Enfin, le fail qu'on ne 
parle pas juste du transfe11 des connaissflnces, mais aussi de l'acquisition apporte une autre 
limite. Leonard et Swap disent qu'il faut une base pour acquérir du savoir, ce qui signifie la 
compréhension de la capacité d'apprentissage de la part des gestiormaires. Früchtenieht, 
Leibold et Voelpel (2007) répondent qu'il faut conn3ître la capacité de résolution des 
problèmes chcz les jcunes pOUf savoir s'ils pcuvent appliqucr les connaissances acquises dans 
un contcxte donné. 
.' Tracluction libre cie j'anglais (Harris, 2006, p.32) 
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2.2.6 Le transfcrt du savoir: W1C gcstion intcrgénérationnelle des connaissances 
Une autre difficulté liée à la problématique de recherche est la différence d'âge sur 
laquelle s'expriment plusieurs auteurs. Cette différence peut être la cause d'un conflit de 
valeurs entre les générations (De Long, 2004), Mais avant de se poser la question des 
diftërentes valeurs entre les générations, il faut se poser la question suivante: « Comment se 
définit une génération? » 
Selon Filipczak et al. (2000) qui analysent les divergences entre des employés d'âge 
différent d'une perspecti ve al11éric8 inc, les personnes cl' une même génération parragen t les 
mêmes expériences de vie clés. Une génération se définit par des goüts, opinions et 
expériences communs, une cohol1e de génération ~tant marquée par le temps (Fiiipczak, 
Rainer, Zeml<e, 2000; p.16). Selon les auteurs, il existe deux manières différentes de gérer [es 
générations: premièrement, la Il communicmion agre5"Si\'e», qui d'une parr renforce le 
dialogue entre des employés d'âge différent et permet la compréhension, et deuxièmement, la 
,( valorisation des dijférences )), C]ui constitue une forcc il exploiter par l'entrcprise. lei, on 
rctrouvc l'idéc clc ['intégration qui cst éga[emcnt soulcvéc par Ics Japonais. Sans 
nécessairement mettre l'accent sur la gestion des connaissances, les auteurs américains 
développent lm modèle prenant en compte les différentes générations qui fusio1Ulent dans unc 
organisation. Cc modèle appelé « ACOR.!'\,I» eonticnt cinq éléments principaux: 
l'Accommodation des différences entre Jes employés, la Création d'un choix cles postes de 
travail,. des Opérations partant d'un style de gestion sophistiqué, le Respect des compétences 
ct initiatives Ct l'intcntion dc NOlm'ir la rétention. À titre d'exemple, les autcurs présentent 
une compagnie de télécommunication qui renforce la créativité des employ~s de tout âge. 
Un auteur allemand reprend l'idée des dirférenees entre les génerations dans une 
perspectivc d'avantage toul11ée vers 18 gestion des connaissances. Pour SChÜll (2006), un 
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rcnouvcllcment dcs valeurs ct dc la culturc s'cffcctuc tous les la ans ct lcs pcrsoJUlcs cntrc 20 
ct 30 ans influcnccnrla société avec lcurs proprcs valcurs. En gcstion dcs connaissanccs, les 
particularités des générations doivent êtrc rcspcctécs afin d'évitcr des conflits cntre les 
générations. Ceci signifie par exemple que les jeunes doivent être amenés il reconnaïtre 
l'importance de la valeur du savoir des PAM en régression. Dans le cas de l'Allemagne,il 
existe une situation pal1iculière: la génération après-guerre est fOltel11ent marquée par la 
période de la reconstruction où les individus faisaient face à un travail difficile. Par la suite, 
cene génération expérimenta une période de croissance et d'aisance marquant leurs valeurs et 
fomlant leur componement (Schün, 2006). Cene génération fait actuellement face fi la 
génération X qui peut être décrite comme étant individualiste et concurrentielle. Cette 
coufrolltation des valeurs amène des dimensions importantes pom la gestion des 
connaissances qUl, selon Schütt, devrait assurer l'arrachement durable à l'entreprise, 
permettre il la génération après-guelTe de comprendre le quotidien et de garder la 
compréhension dü contexte. 
En parlant des difficultés qui existent à cause de la présence de plusieurs générations 
dans la même emreprise, on devrait aussi s'interroger sur l'image ou sur la perception clans la 
société de ces dell1ières. Différents auteurs mentionnent l'existence de valeurs différentes qui 
se créent avec le temps (Filipczak, Rainer, Zemke et al, 2000 ; Sehütt, 200fi). Et nous avons 
\11.1 J'exemple de l'Allemagne où les événemellts historiques ont eu Uil impact sur les êtres 
humains dans les organisations. Mais peut··on généralisel' en parlant des valeurs communes 
d'une génération') Il est important de prendre de la distance sur les opl"iol"is existant sur les 
différentcs générations (Lcibold ct Voclpcl. 2006). Lors cie cerre n::vue de littératme. 
plusieurs approches de la gestion des connaissances étaicnt présentées. Cc" demières incluent 
le transfcrt dcs connaissanccs entre Ics cmployés dcs différentes générations Ct aussi la 
recréation du nouveau savoir. Ici, on tient à souligner que le transfert, mais sultout la 
recréation des connaissances nécessite une bonne compréhension des détails comme par 
exemple la façon d'apprendre dans des âges différents (Früchtenicht, Ro~nagel et Yoelpel, 
2007; Leonard et Swap, 2005). Quand on parle d'une image cI'une génération, on parle d'un 
« milldselting)) (Leibolcl et Voelpel, 2006) qui existe dans la société. L'attention particulière 
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qu'il faut porter à cet élémcnt était illustréc dans la panic précédente. J\ous allons revenir sur 
l'imagc cie la génération dans le chapitre suiva.nt qui illustrera 1<1 relation entre les générmion~ 
en Allcmag11c ct au Québec. 
Avec les exemples proposés, on comprend la complexité de la problématique à laquelle 
tont face les entreprises et surtout les entreprises technologiques qui dépendent du savoir très 
complexe de leurs employés. Les diffërentes analyses qui décrivent la valeur des personnes 
âgées pOlir les entrepriscs ct les approches qui répondent à la problématique listent diftërems 
factcw·s clés dc réussite du tra.nsfert de connaissance intergénérationncl. Par exemple, la 
pensée japonaise sc focalise sur les aspects humains ct individuels ct leur intégration dans 
l'ensemble de l'organisation. Dans les approches allemandcs, ces éléments peuvem ètre 
retrouvés cn partie ct on inclut égalemcnt plusiems facteurs sociétaux ainsi que l'attaehcment 
des employés il l'entreprise qui jouent un rôle quand on s'approche de la problématique de la 
gestion intergénérationnelle des connaissances (Früchtenicht, Leibold et Voelpel, 2007; 
Leibold et Voelpel, 2006; Schütt, 2006). (",ci amène à l'idée que la réussite de l'intégmtiun 
des connaissances dépend aussi de la culture. ce que nous examinerons plus en profondeur. 
Le chapitre suivam traitera en effet des différences culturelles entre les sociétés qui sont le 
sujet de cette étude: le Québec et l'A Ilemagne. II foull1ira une défini tion de la cul t11re et, par 
la suite, il ponera sur la relation existante entre la culture d'un pays et son style managérial et 
le pl"Ocessus de gestion des connaissances intergénérmionnel. 
2.2.7 Le concept dcs «cleep smarts » et son lien avcc l'économie de la connaissance 
La notion de l'expertise paraissait déjà dans certains ouvrages qui traitent de la 
question de l'âge dans un contexte de gestion des connaissances. Cette notion était encore 
poussée avec Je concept des « deep smarts » (Leonard et Swap, 2004). Ce concept est basé 
sllr l'expeltise d'une perso1U1e, l'élément clé étant son expérience. L'ensemble cles 
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expériences acquises Jors de la vic d'une personne forme des connaissances tacites qui 
faeili tent une eelta ine perspicacité. Cette clemière est encore mod ifiée par des va leurs 
perso1Ulcllcs ct des forces sociales (Leonarcl & Swap, 2005b, p. 2). 
Une personne détenant des « connaissances enfouies» (deep .l'maris) clispose de la 
capacité d'un bon jugement, ce qui implique la combinaison d'un savoir explieire et tacite 
(Leonard et Swap, 2004). Ces capacités sont plus basées sur le savoir-faire que le « know­
what» ct cI'avanrage sur la reeOlmaissanee cles structures que la eOlulaissanee cles faits. Les 
connaissances enfouies (deep .l'marIs) peuvent être décrites comme étant un savoir trè~ 
contextuel qui rcncl possible la compréhension des relations complexes ct interactives ct la 
prise cie décisions c1'un cxpcn qui sont basées sur une comprélH;nsion des systèmes. mais 
aus~i sm cles clétails (Leonard Ct Swap, 2005b). Les auteurs qlll clécl1Vènt le concept 
expliquent que les (( deep SI/Iorls Ji permettent de se rapprocher le plus possible de la sagesse, 
en partant d'un contexte managérial. Le terme cie ]a S<1gesse joue aussi un rôle pour les 
théories de Nonaka et sera précisé dans la section 2.2,7, 
Les (( deep smarlS)i ne peuvent pas seulement être acquises par une eclucation 
formelle. L'éducation est certes un élément crucial et sel1 à nourrir et faire croître les «( deep 
smarts ii. Avec bcaueoup cl 'engagement, ces connaissances (( en/ollies)) peuvent être 
transmises ou recréées. L'accumulation de l'expérience est la façon principale dont les (( deep 
.l'marIs i) se créent; ce sont clone surtout des personnes plus âgées qui ont développé ces 
capacités. C'est la variété des situations véeucs pendant plusiems a1Ulées qui lcw' facilite un 
bon raisonnement sans grancl effolt (Leonard ct Swap, 2004; Leonarcl ct Swap, 2005b :2, 
Holden, Kohlbaeher et Nonaka, 2006 ). 
J\ cause du vieillissemel1l de la popul8tion et des departs en retraite, le risqlle de perdre 
les « deep smarts )i est élevé pOLir les entreprises. Selon Leonard ct Swap, L1ne organisation 
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devrait réfléchir aux formes d'apprentissage intel1le afin de pouvoir transmetu'e les « deep 
smarts il. Même si l'interaction entre les employés est facilitée, il n'existe pas une garantie 
que cc transfert s'effectue avec succès. Selon Leonard ct Swap, dans le cervcau dc l'être 
humain doivent déjà exister des conditions qui permettent l'acquisition de nouvelles 
connaissances, c'est à dire des connaissances qui forment une base pour le nouveau savoir 
acquis. Ccci rejoint l'idée que la rétention des cOIU1aissances n'est pas de grande valeur si 
ceux qui y ont accès ultérieurement (les successeurs) n'ont pas la capacité de les illlerprérer 
ou de s'en servir de façon efficace (DeLong. 2004. pAl). 
Leonard ct Swap proposent Je eonccpt de « /earning-by-doing » cn tant qu'approche 
qui facilite le transfert des « deep smarts il. Si elles pcuvent être transférées d'une personne à 
l'aulIe, il s'agit d'une recréation des connaissances tacites (Leonard ct Swap, 2004; cf. 
2005). Dans le concept des « deep .l'marIs », on retrouve également des éléments stratégiques. 
Le savoir-faire transmis constitue un actif permanent qui poun'ait provoquer une nouvelle 
idée de produit ou un processus d'affaires (Leonard et Swap, 2004). Il s'agit d'nssurer 
l'acti vité de l'innovation. 
2.2.8. Le rapport entre l'approche du leadership phronélique et le concept des 
{( dcep smarls » : description de la valeur des pcrsonnes âgées pour l'elltrepli:,c 
Le concept des « deep smarts » rappelle le concept de la phronèsis qui était illustré 
dans la panie de la gestion des connaissances. Nous avons qu'une personne qui dispose de 
phronèsis est capable de synthétiser des connaissances universelles et particulières dans une 
situation concrète. Ccci eOITespond à l'idée sous-jacente du concept cles « deep-sJ/wrts il qui 
parle d'un savoir contextuel. Les persolU1es sc servent d'expéIiences accumulées, devcnues 
des cOlUwissances tacites ou explicites. On peut ajouter que la phronèsis ne se décrit pas juste 
par des connaissances accumulées, mais on parle d'une expélience. Il s'agit d'w1e expéJicnee 
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qui cnglobe bcaucoup plus que l'expéricnce du travail. On la clécrit eommc l'expériencc d'un 
êtrc humain qui inclut l'cnscmble des leçons apprises par tous les elSpCeh de lel vic (Nonaka 
ct Toyama, 2007). 
Dans la partie portant sur les « deep-smarts », nous avons vu que ce sont souvent les 
persolmes âgées qui disposent de ces capacités. Une autre idée importante qui joue un rôle au 
niveau stratégique de l'entreprise est l'innovation pellTlanente qui est nécessaire afin de 
dévcloppcr W1 avantagc compétitif (Lcibold ct Voclpcl, 2006; Kohlbachcr, Lcibold ct 
Voclpcl, 2007 ctc.). Ccci ramène à s'intclToger sur la relation entrc l'âge dc l'll1dividu ct 
l'itmovation. Cctte relation peut être cléerite conm1e productive ct asymétriquc à la fois 
(Holdcn, Kohlbacher ct Nonaka, 2006). Lcs Il deep smarlS 1) ou autrement clit la sagcsse dans 
le moncle du managcmcnt ont un impact positif sur l'innovation. Leonard ct Swap (2004) 
parlent cl 'Ull état de maturation des connaissances qui constitue Ulle valeur importante pour 
l'entreprise. Par contre, l'âge et l'expérience attachée à cet état peuvent également inhiber 
l'innovation à cause d'une pensée conservatrice cles personnes. 11 se peut qu'à cause de 
l'expérience déjà acquise une personne n'accepte pas de modifications, ce qui aurait comme 
conséquence une ignorance de la créativité et des idées ilmovatrices. En conséquc:nce, le 
management cI'aujourd 'hui devrait comprendre ia relation entre l'âge et l' innO\'alion. Le 
transfel1 el la recréation des connaissances devraient faire pm1ie dc:s implications 
mal1ilgériales et on devrait également viser une adaptation de l'environnement, par exemple 
par une modi fication du système de retraite (Holden, Kohl bacher el Nonaka, 2006). 
Quand une pcrsonnc dispose cles « deep smarls », cclâ signific qu'ellc il développé une 
sagesse pratique (Holden, Kohlbacher et Nonaka, 2006). On voit plutôt ces eapacit0s dans le 
contexte des affaires, « as close to wisdom as business gels» (Holden, Kohlbacher et 
Nonaka, 2006 ; Leonard et Swap, 200Sb). Le concepr de la phronèsis est plus large. On parle 
aussi de la sagesse pratique ou de la prudence, mais un élément qui se rajoute encore il ceci 
est la morale. 
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Les décisions d'une persOlUle sont basées sur son éthique et ses valeurs extrêmement 
développés grâce à ses cOlUlaissances tacites très précieuses. On dépasse alors le contexte des 
affaires et on constate que la plu'onèsis touche à des aspects très profonds en une personne. 
Dans la partie portant sur la valeur d\Ule persolUle âgée. certains éléments ont déjà été 
décrits. Le concept de la phronèsis montre qu'on parle d'une valeur extraordinaire qui doit 
être protégée et recréée. Cette valeur se trouve naturellement en une personne, mais elle doit 
être stimulée dans une organisation, 
Phronesis 
11I0,.,11' A(>!rthcH(.ë 
Wjgdom 
High-qunlity taci! knowledge 
Pr8{,'1i(c:,~J W,;,:idom 
Taci! knowledge 
Decp smartst0{;hne 
Explici! knowleclge 
episteme 
'-- ­
Exhibil2' PhronesJ,s and dee,p smarts 
Figure 2.5 Relation entre les « deep smarts }) et la phronèsis 
(Source, Holden, Kolllbacher et Nonaka, 2006, page 17) 
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Les auteurs qui font le lien cntre lc concept de la phronèsis ct la gcstion stratégique des 
entrepriscs soulignent la nécessité cI'Lmc rceréation des « deep .l'maris », de la phronétiquc, 
d'un savoir taeitc d'une grandc valeur, cc qui est unc tache stratégique importante pom toute 
organisation (Holclen, Kohlbaeher et Nonaka, 2006, p.37). Pour ceci, il faut cultiver la 
phronèsis déj<i existante chez les employés. L'entreprise devrait fournir un mécanisme 
d'apprentissage par des expériences de haute qualité. Avec le processus SEC! expliqué 
précédemment, ceci est possible. En eonulluniquant la vision et les idéaux de l'entreprise 
régulièrement, des connaissances peuvent être créées et développées au fur et à mesure afin 
de se transformer en sagesse. Le vieillissement, l'expérience et la manIration r.::ndent utile le 
processus SECI (Holden, Kohlbacher et ~onaka, 2006 ; Nonaka et Toyoma, 2007). 
Le fait quc le concept dc la phronèsis soit bas'': sur la panie tacite cie la connaissance, la 
connaissance profonde, le jugement et des valeurs d'une personne nous amène à penser que 
cette connaissance ne se crée pas nécessairement sur une base individuelle. L'importance des 
v,deurs est particulièrement intéressante, car celles-ci se forment aussi en interaction entre 
l'individu et son environnement. Dans le prochain chapitre nous allons menre d'avantage 
l'accent sur l'environnement de l'individu. Nous allons introduire la notion de la culture et 
déterminer cles facleurs sociétaux qui peuvent être pertinents pour notre problématique de 
recherche. 
2.2.8. Synthèse: apports du chapitre 
Avec l'examen cie deux piliers essentiels pour cette recherche, la gestion des connaissances et 
le vieillissement de la population. ce chapitre permet de saisir la difficulté du transfert 
intergénérationllcl des connaissances et la complexité du phénomène étudié. La présentation 
du phénomène de l'économie de la connaissance pennet d'abord une compréhension 
approfondie de l'importance de la connaissance pour les entreprises. Pour enrichir cette 
affirmation, nous avons soulevé le modèle SECI, ses conditions et ses composantes qui sont 
nécessaires pour l'analyse que nous effectuerons plus tard. Nous nous sommes interrogés sur 
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la sous-question: comment le modèle SEC! avec .l'es composantes .w: tradllit-il dans les 
elltreprises allemandes et qlléhécoises dans lin contexte de trans/ert illfelgénératiolille/ des 
connaissances :) Cc qucstionnemcnt a été suivi d'une discussion sur la valclU' d'unc personne 
d'âge mllr (PAM) dans le contexte de l'économie de la connaissance. Nous avons présenté 
une variété d'approches, allant de méthodes très concrètes jusqu'aux démarches 
multidisciplinaires. L'interrogation sur l'individualité d'une personne qui dispose de valeurs 
persormelles nous amènera au prochain chapitre portant sm les différences culturelles. 
3.1 
CHAPITRE III 
LA REVUE DE LlTTERATURE - PARTIE B 
Les différences culturelles: éducation, managemelll et relation illlergénérationnelle 
L~s différences cultmelles - introduction 
Dans la partie précédente, nous avons identifié l'élément de la cultme comme étant un 
des élémenrs pertinents à examiner pour aborder la problématique de ce mémoire. Nous 
allons débuter cette réflexion avec une définition de la culture et quelques réflexions sur le 
rôle de la culture dans notre société. Par la suite, nous allons examiner le lien entre la culture 
nationale et le style managérial d'un pays, c'est-à-dire que nous allons essayer de compl'endre 
l'impacr de la culture sw' la gesrion cles organisations. Ensuite, nous allons comparer \cs cieux 
sociétés qui nous intéressent, j'Allemagne cr \c Québec. Pour cc faire, il semble être urile de 
se rétërer à des trav811X de Geert Hofstede qui, avec son élude effectuée dans de nombreux 
pays. a m,lrqué le champ disciplinaire du managemcnt intcreulturcl. 
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Nous allons donc présenter un bref aperçu de la culture développée par Hofstede ct le 
raffiner à l'aide de plusieurs ouvrages qui nous permettront d'en apprendre plus sur les 
particularités de chaque culture. En détectant les différences culturelles ct managériales entre 
l'Allemagne et le Québec nous allons mentionner quelques éléments fondamentaux qui sont 
importants pour soutenir la question de recherche et pour présenter le eadt'e conceptuel. 
3.1.1 La culture: une définition 
Il existe plusieurs définitions de ln culnu'e et dans le cadre de ce mémoire quelques 
éléments clés qui paraissent eOIlli11e pel1inents pour œ trnvail seront présentés. H s'agit 
surtout d'une mise en relation entre la société, la culture et l'individu. L'auteur hollandais 
Geert Hofstede qui a fortement marqué la lil1éral1lre sur ce sujet voil la culture comme un 
au/uis par la socialisation nationaie. Il la décrit comme une « programmatiun mentale » des 
êtres humains qui distingue lcs membres d'un groupe social d'un autre. Il s'agit d'un systemc 
de valclli"s entretenues collectivement.4 On poulTait donc dirc que la culture « ... représellte ell 
cOllséquence une réserve collective de savoir. Par interaction socialisarrice et par 
expérience, l'individu élabore lin sl'stèrne émotionllel et cognitif spécifique à la société. » 
(BaIIDeycr, 2007, p. 8) 
L'idée des valeurs et des symboles communs est éga lement" soutenue par Kroeber et 
Kluckbolm (1952, p.!S!) qui décrivent la culture COlllme étant l'ensemble de plusieurs 
modes structurés de penser, de ressentir et de réagir. Ces modes sont principalement" acquis et 
transmis par des symboles, qui représentcnt les accomplissements caractéristiques cie groupes 
" (Hofstede, \982, p.24; Hofslede, 200 l, p.9) 
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humains, y-compris !cUl incarnation cn artefacts. Pour ces auteW's, le cœur dc la culture est 
constitué d'idées traditionncllcs (ex. historiqucmcnt dérivées ou sélcctionnécs) et surtout dcs 
valeurs qui y sont attaehées s 
La culture peut être décrite comme (( phénomène social Ircmscendanl l'indil'idllel » 
(Barmeyer, 2007, p.ll). Une description du terme de la culture qui nous semble encore plus 
pertinente est celle de Geertz (1973) qui la décrit comme système d'interprétation. Les 
individus communiquent, maintie1U1ent ct pat1agent lcurs connaissanccs grâcc à la culturc qui 
fbl111e un ( inventaire sémantique ». En conséqucncc, on pcut constater quc l'environncment 
sociétal aide les individus à interprétcr Ics symbolcs ct valcW's ct à lellr attribucr 
collectivemcnt W1e réalité vécue. La cu\tmc permet le licn social qui unit des ,KtCurS ct leur 
fait comprendrc une action (Deval, 1(93).011 parle d'un « lisSIi social ». 1,1 cultLll'e ayant un 
caractère collectif et communicatif (l3armeyer. 2007 qui s'inspire de Geertz. 1(73) Les 
relations humaines, la répartition du pouvoir et la force d'autorité diffèrent d'une société il 
l'autre. Souvent les individus ne sont pas conscients cie ce « lissli social». la Illilnièn; 
cl Imerpréter ks relations humain.::s ou de l'épartir le pouvoir. On parle aussi du c8ractère non­
conscient de la culmr.:: ancrée en nous. On parle de « codes Cil Il Iln!1.\ cachés JI (Deval, 1YtJ3 
p.17), leur existence signifiant que les humains attribuent un sens à chacun des éléments 
constil1lti fs de la culture. 
La culmre nationale a un impact impoltant sur plusieurs facteurs sociétaux et peut 
égalemcnt scrvir commc élémcnt cxplicatif de ccux-ci (Lawrence, 1980). Ellc cst produitc ct 
reproduite dans dc nombrcuses institutions ct structures relativement stables, qui influclll 
5 Traduction libre de l'anglais' « Culture consists in patterned ways of thinking, feeling and reacting, 
acquit'cd and transmillcd mainly by symbols, constilllling the distinctivc achicvclllcnts of Imman 
groups, including theil' embodiments in attifacts; the essential core of culture consists of tl'aclitional 
(i.e. historieally ckrived and selecred) ideas and espeeially their allached values.» 
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ensemble sur les membres des sociétés ct sm leurs actions (Hofstede, 200 l, p.20). Ccci CS! 
intéressant pOlU" cette étude, car l'objectif est de comprendre le lien entre la culture ct les 
approches managérialcs dans les organisations, plus précisément l'approche de la gestion des 
connaissances entre les générations dans des sociétés différentes. Mais avant de se pencher 
sur cette question, permettons-nous une vue plus raffinée sur la définition de la culture. 
3.l.2. La culture nationale: une vue plus raffinée du concept 
Quand on utilise le terme (( c/lltllre Ji, il est d'abord important d'avoir une idée claire de 
la notion utilisée. La définition ci-dessus décrit la culture dans son sens large: Iii mise en 
relation entre :a société et les individus qui la composent. On peut donc parler de la culture 
narionale, maIs cette dernière est difficile il définir. L'auteur McSweeney est Ull des critiques 
de ce remle. Il s'exprime sur l'étude populaire effectuée par Hofstede (1 s)~O) qui implique 
l'analyse des individus chez IBM au niveau mondial afin d'idenrifier des ditférenees 
culturelles. McSweeney (2002) mentiOnJle le danger de généraliser ou de se servir des 
stéréotypes qua.nd on veut saisir les différences d'une culture à ['autre. Tout d'abord, il 
recommande la distinction qui devrait être faite entre la culture « nationale >i, 
«( occupationnel/e» et « organisationnelle >i. C'est··à-dire qu'il faut d'abord identifier de 
qudle perspective on perçoit la ellltme. Si on s'intéresse à la eultme dans un scns large, on 
parle plutôt dc la culture nationale; si clic est attachée à unc entreprise concrète ou il une 
profession, on devrait plutôt aborder la culture organisationnelle ou occupationnelle. La 
culture nationale cst caractérisée par des valeurs clés ct phénoménologiques, la culture 
organisationnelle est plutôt basée sur des perceptions partagées des pratiques quotidicnnes 
(Hofstede 1t)YI p.182, tiré de McSweeney, 2002) Le chercheur devrait donc poner une 
attention paJ1iculière à ces différences. 
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Une autre notion à mentionner est l'existence de deux théories qui décri vent la eultW"e. 
Il s'agit de la théorie de la convergence culturelle versus la théorie de la divergence. La 
première défend l' homogénéisation croissante des habi tudes eomponementa!cs, de 
consommation et de management. S'inspirant de la pensée de Taylor. on croit il l'existence 
d'un « one besi ,l'al'}) dans le monde, les cultures de pays différents se rapprochant au fil du 
temps. La théorie de la divergence au contraire défend la persistance ou même 
j'augmentation des différences culmrelles entre pays, régions ou groupes humains 
(Barmeyer. 2007; Conununal et Senior, 1999). Dans la 1ittérature, ces deux théories 
contradictoires sont souvent discutées et les deux sont défendues par des auteurs différents. 
Un argument en faveur de la théorie de la convergence est le phénomène de la mondialisation 
qui provoque l'interaction des individus de différentes cultures (Banneyer, 2007 J. Par cantre. 
il existe l'argument contraire selon leqllel les différences persistent, qu'elles deviennent 
même plus visibles avec l' inreraction. « MallY cullllt'es lhal uppem' 'Iuile l'ill1ilul' 011 Ihe 
swjàcefn:'lJuel1lly prove 10 he ex{raordjnari~v dijferenl 011 closer examinalioll 1> (H ail, 1983 
p,7), l:3anneyer (2007) différencie les faetew's culturels en disant que l'homogénéité apparaît 
plus au nivcau dcs pratiqucs eulturclles (symboles, héros, rituels) ct quc cc sont les valeurs 
qui sont plus hétérogènes quand elles sont analysées en profondeur. Il est donc important de 
déterminer d'une part sur quel niveau une comparaison cululrelle est effecruée, Il peut s'agir 
d'une comparaison au niveau des pratiques ou valeurs, d'lUle comparaison nationale ou 
d'une analyse plus accentuée SlU' les individus. leur profession ou leur organisation. 
La cllllul'e el l'individu 
Avec la définition du tenne de cultme, nous avens vu que l'individu joue un rôle 
central. Quand on tient compte de l'individu, on tient également compte de ses propres 
valeurs et perceptions qui ne peuvent pas être généralisées (Balmeyer, 2007, voir figure 3.1.). 
Comme ce schéma illustre, les valeurs fonnent le noyau de la culture. Il s'agit des valeurs 
implicites qui ne changent pas. Ces del11ières sont entourées par des pratiques, des rituels, 
héros el syrnboles qui sont devenus manifestes dans une culture. Les pratiques peuvent 
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changcr au fil du tcmps. Ici on pcut souligner un autre licn avcc le deuxième chapitre 
conccma.nt les valcurs ct l'cnvironncmcnt qui permct aux individus dc lcs intcqm~tcr. Pour ce 
travail, l'élément dcs valcms individuclles est intércssant à cxamincr, car pour analyser la 
gestion des connaissances et le vieillissement de ia population, l'individualité et la 
subjectivité jouent un grand rôle, les aspects individuels faisant les liells avec les approches 
japonaises sur lesquels nous nous basons (Nonaka et Tnkeuchi, 1995 ; Nonaka et Toyama 
2005 :cf. 2006). Pour expliquer la va leur qu'une personne âgée (et supposée expéri mèntée) 
appone à l'entreprise, nous avons vu la notion de la phronèsis qui touche ft des aspects très 
profonds en Ulle personne comme ses propres valeurs ou son sentiment d'éthique. On parle 
aussi de la sagesse pratique ou la prudence d'une personnè qui forment la valeur ajoutée 
d'une personne âgée et devrait être prises en considération dans les pratiques managériales 
(Holden, Kohlbacher et Nonaka, 2006; Nonaka et Toyama, 2007). 
hgUt~: f 1 
j\I",,,fc' I.l(jü , d~ 1.• ~ltlrtlrt' 
) 
Figure 3.1. Manifestation de la culture 
(Source: Barmcycr, 2007 p. 12) 
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Quand on veut comprendre le lien entrc les aspects individuels ct la culture, il est utile 
de rappeler la notion de la ({ programmation mentale )1, un système de valeurs entretenues 
eollceti veIllent, qui cst mcntionné par Hofstede (2001, p.3). Dans son ouvrage ({ Culture 's 
Consequences », il constate que les sociétés, groupes et organisations ont différentes 
manières de transmettre des progTammes mentaux d'une génération à l'autre et ceci avec une 
obstination qui est souvent sous-estimée (Hofstede, 2001, p.3). On pmle donc d'une 
impol1ance des valeurs subjectives d'une personne, mais aussi des valeurs d'une société qui 
sont entretenues collectivement et transmises entre les individus. 
La culture et la collectivité 
Barmeyer met l'accent sur la socialisation des individus et. pour comprendre leur 
culture, il passe ft un niveau supérieur pour examiner et comparer le style d'apprentissage. 
ceiui des institutions dans différentes sociétés. McSwecney dit que, SOUVe!lt. on ne compare 
pas des individus mais pllllÔI des tendances cenlrales (MeSweeney, 2002) qlland on examine 
la cultmc. Hofstedc même raffine l'aspect cie la 1< programmation mentale)} (2001. pJ) 
quand il explique quc cette del1lière est plutôt localisée au niveau Il collectijmoyen )1. Un bon 
exemple de ee niveau est une instillltion d'apprentissage, car les personnes d'un même 
cnto~u'agc suivent les mêmes processus d'apprentissage. La figure 3.2 montre où se situe le 
niveau (1 collectij'moyen ». Il s'agit d'un ni veau entre niveau indi viducl et universel. 
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Figure 3.2 Mise en contexte (lu niveau « collectif-moyen» 
(Source: Hofstcdc, 2001 p.3) 
Dans le deuxième chapitre de ce mémoire, la notion d'apprentissage a déjà été abordée 
car elle constitue un pilier de l'acquisition des connaissances. L'éducation formelle est un 
élément crucial pour acquérir des connaissances. développer des connaissances enfouies 
(cieep smarts), ce qui est une expertise pelmettant lin bon raisonnement sans grand effort el 
L1ne certaine perspicacité (Leonard et Swap, 2004). Elle sert il nourrir et faire croître cette 
compétcnCé, un ensemble cie connaissances taci tes ct e.xplieites. Les personnes possédant cles 
connaissances enfouies (deep smarlsj qUI se trouvent clan~ les entreprises sont l'obJet de cette 
analyse. Le contexte organisationnel dans lequel elles se retrouvent est un autre niveau 
« col/ectij~moyen ». Banncyer constate que « les cullures et leurs dijjërenœs ('nnstiluenl IInl! 
ressource») (2007, p.44) clont il faut surtout tenir compte en examinant les styles 
managériaux qui «comprennent les particularités typiques des cultures nationales. des 
en/reprises, des sectel/rs fonctionnels (. ..) qui tOI/S infll/ent SUI' le processus d'entreprise. On 
les tl'Ouve dans les structures formelles et informelles. dans les comportements de 
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communication et de coopération. mais surtout dans l'animation des collahormcurs et Icur 
motivatioll . ils sOllt/al'/ement influencés par la/armation. )i (Barmeycr, 2007 p. 8.3/84). Ici 
apparaît le licn entrc la culturc ct les stylcs managériaux, la culturc étant essenticllc pour 
l'analyse et la compréhension des différences managériales. Il se crée aussi un lien entre le 
style managérial et le style de formation, ce demier étant défini comme la manière d'acquérir 
des cotUwissances qui « reflète en quelque sorte la société en question. » (B31'meyer, 2007 p. 
~S). Les écoles et universités sont des instances sociales, où les individus socialisent de façon 
quotidienne. On peut également parler d'une celtaine forme de « pl'Ogwmmation mentale». 
JI est donc pertinent d'examiner Je style de fOllmltion et le style managérial, c'est-à-dire de 
bâtir une analyse sur certains aspects collectifs pour illtégrer la dimension culrurelle dans 
cette analyse. 
Le niveau d'ana~vse C1llturelle 
L'importance du niveau {( culleuilll1(iI'l::lI)} soulève un queslÏonne1llcnt illléressanl. Il 
~erait ilHéres~<lnt de savoir s'il cxiste des clifkrcnces notables entre les «pr(JgrQmlllc~ 
mentaux» dans les organisations des deux sociétés cxaminées, l'Allemagne ct le Québcc, qui 
lrOUvel1t leurs racines dans la culture. Pour l'épondre à cela, nous allons donc nous focaliser 
sm dcs aspccts du Il micl'Oniveau» (voir figurc 3.2.) pour comparer les dcux sociétés. Nous 
avons égalemcnt vu quc les aspects individucis, conunc les valeurs ct les eompétenccs d'unc 
personne jouent un grand rôle et nous allons également en tenir compte. La figure 3.3 illustre 
le lien cxistant cntrc le ni veau indi vielucl ct lc Il microniveall N. 
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Figure 3.3 : Culture nationale et les styles importants pour le management 
(Source: Bal1neyer, p. lQ) 
Après avoir précisé le concept de la cultme nous allons illustrer plllS en détail le lien 
entre la culture et le style managérial et tenter de comprendre ce lien pour chaque pays faisant 
l'objet de cette recherche. L'importance de la relation entre la culture et le style managérial 
est un discours tenu par un ensemble d'auteurs qui s'expriment sur les différences 
managériales qui trouvent leurs origines dans la culture. Après avoir déterminé sur quel 
niveau la comparaison sera effeclLlée, nous allons aborder le sujet du style managérial plus en 
détail. 
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3.2. La cultw"c ct sa relation avcc lc style managélial 
«En raison de leur apparlenance culturelle. les managers perçoivenl (perceplion) 
dijjërermnenl cerlaines siluations, les vivent dijjërell7l17enl (,;eusalion) el agissenl 
différemment (action) »... (Banne.ver, 2006 p.2) 
Après avoir défini la notion de la culture clans la partie précédente, cette panie va 
décrire plus en profondeur la relation existante entre la culture et le management. Plusieurs 
auteurs s'expriment sur les différences managériales trouvant leurs origines dans la culnIre 
(Barmeyer, 2007 ; ChanIat, 2005 ; Altman, Gatley et Lessem, 1996) et pour ce mémoire, une 
compréhension du lien existant entre ces facteurs est essentielle. 
Parmi les ouvrages portant sur ce sujet, on trouve un livre sur le management comparé. 
les auteurs faisant le constat intéressant que chaque culture est porteuse d'une philosorhie de 
gestion. une strucnlre, llne stratégie et une culnIre orgr.nisationnelle différente, milis qu'il 
existe évidement des variations industrielles ou des varimions liées à 1<1 compagnie (Altm<1n, 
Gatley et Lessem, 1996, p.6).6 Ils partent de l'idée d'une émergence d'une nouvelle forme de 
capitalisme. 11 s'agit d'un style de management collectif qui a des racines mondiales, dans les 
pays de l'Est et de J'Ouest. Les auteurs mentionnent qu'il existe une cel1aine prédominance 
des pôles est/ouest, mais il faut éviter une vue myope de la cultme quand on l'examine sous 
un angle sociologique ou de gestion. Altman et al. rappellent ilU lecteur qu'il tàut trouver une 
manière de comprcndrc la dynamique est-oucst ct dc balanccr cctte comrréhcnsion avee la 
dynamique nord-sud. 
6 Citation originale: <Œach nalional cullure. as we .l'hall see, no!1vilhslanding cerlain company 
und indusliY vuriulions. hus u c1wI'Gclerislicolly differenl business philosophv. culwre. slmlegv and 
siruclllre. ») 
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Les auteurs expliquent que le Japon par exemple est reconnu pour son succès 
économique. On peut observer une tendance de plusieurs pays, surtout ceux appelés les 
« nOllveallx tigres ii comme la Malaisie ou Taiwan, de suivre le Japon. On observe une 
tendance d'adoption du management à la japonaise pour arriver au même succès. Ce constat 
s'inscrit plutôt dans une logique de convergence. Le Japon peut être décrit comme une 
société orientée vers une dynamique de groupe où le travail en équipe, la responsabilité de la 
pal1 des entreprises pour le développement des compétences, la stratégie industrielJe et la 
loyauté envers la compagnie jouent un grand rôle (Altman, Gatley et Lessem, 1996). Ceci se 
traduit par exemple dans les pratiques de gestion des connaissances qui étaient exposées dans 
le chapitre deux. Nous avons constaté qu'il existe « ... une d![!erence fondamentale dalls la 
.façon dont les managers de l 'Ollest el Japonais abordenl la « création des connaissances >'. 
Celle différence esl pl'O/ùndémenl enrw;inée dans les Imdiliuns illleileullelles des del/X 
cIIlllIres. » (Nonaka ct Takeuehi, 1995 p. 39). Pourtant, les autcurs Altman ct al. souligncnt 
que les Allemands sont très similaires aux Japonais concernant les aspects mentionnés ci­
dessus. L'importance de la collaboration et la dynamique de gcoupe démontre qu'il n'y a pas 
seulement une logique ouest-est quand on parle des différences culturelles. mais qu'il faut 
chercher plus en profondeur pour comprendre les similitudes ou les différences culturelles. 
Indépendamment des facteurs de complexité liés aux différences cultlli"clles. on peut 
retenir que depuis les années 90, pour la première fois. il est généralement reconnu que le 
style cie gestion d'une entreprise diffère fondamentalement d'un pays à l'alltre, ccci 
dépcndammcnt dcs origincs cultw'cllcs dcs individus qui y vivent (Altman, Gatley ct Lesscl11, 
1996, p. 5/, Les caractéristiques d'un pays ont une influence importante sur les théories 
managériales, car elles affectent la conception de la nature humaine qui est produite dans une 
société (p. 112). Hofstede, un des grands penseurs dans le champ des différences culturelles. 
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explique dans un de ses ouvrages que la structure cI.::s organisations a des antécédents 
culturels (2001 p.113). Balllleyer (2007) qui s'exprime surtout sur les différences culturelles 
entre l'Allemagne, la France ct le Québec ajoute que la nature nationale 1< ... marque 
fortement les conceptions divergentes des Otganisations et du management» (Barmeyer, 
2007 p.16). 11 nous fait savoir que la culture a un impact sllr Il ... tous les domaines de 
l'activité humaine. donc pal' extension les situations quotidiennes du management et de la 
formation. » (Banneyer, 2007, p.7). Ces derniers sont des éléments qui vont être examinés 
plus en détail. On rajoute il ceci un aperçu de la relation existante entre les différentes 
g~lléraEiolls dans chaque pays. Dans le cadre d'une analyse portallt sur la problématique du 
vieillissement de la population, cet élément est de grande importance et il devrait fàire partie 
des tàcteurs du niveau Il collectifmoven ». 
Nous allons Jonc d'abord donner un aperçu (selon Hofstede) de la culture de chaque 
pays et par la suite nous aJJons comparer les différents modes d'apprentissage. les styles 
I11anagériaux et la relation intergénérationnel1e. Nous rappelons ici la notion de la 
I( programmation mentale» mentionnée par Hofstede (200 l, p.3), les programmes mentaux 
transférés d'une génération à l'autre, ce qui a sunout lieu au niveau Il collecti(moyen ii. Les 
démarches descriptives sont effectuées pour obtenir une vue plus raffinée des différences 
culturelles, adaptée à notre problématique de recherche et pour répondre à la sous-question 
suivante: 
Quels SOllt les impacts des Iacteurs sociétm.e.; retenus pour celle recherche (système 
d'éducation. stvle mallagérial, relation entre les générations) sur les pratiqlles de transfert 
inteJ'génénltiOllne/ des connaissances :' 
7TraducEion libn: de l'angl3is «In the course of the 1990s, and in fact for the fïrsl tillle, 'tlle l'lay wc 
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3.3. Comparaison des deux sociétés étudiées 
3.3.1. L'Allemagne: un aperçu de la culture par f10fstede 
Cette section va décrire les caractéristiques culturelles cie l'Allemagne, en fonction des 
cinq dimensions d'Hof5tede qu'il a développées durant les années 1967 - !Y73 pendant qu'il 
était psychologue chez IBM. A l'époque. il y était embauché comme psychologue. ce qui lui 
permettait de collecter et d'analyser des données de 100.000 individus de 40 pays ditférents. 
La cinquième dimension, la perspective à long terme, fut ajoutée par lui-même quelques 
années après. Hofstede a développé un système qui pennet aujomd'hui de comparer les pays 
selon un pointage accordé à chaque dimension, un score élevé signifianl que la dimension est 
fortement représentée dans le pays (Hofstede, 1980). 
Les trois dimensions les plus développées en Allemagne sont la masculinité (66). 
l'évitement de l'inceltitude (uncertainity avoidance) (65) et l'individualisme (67). 
L'importance de la distance de pouvoir « power distance» (35) et l'orientation long-tenne 
(Iong-tenn outlook) (31) sont moyelU1ement élevés, ce qui lllonU'e les valeurs d'égalité et de 
l'oppoltllIlité pour chaque citoyen. Nous allons revenir sm ces cinq dimensions en décrivant 
Je style managérial de l'Allemagne. 
run the business has been generally acknowledged 10 differ fundamernally depending on whether you 
and 1nre from one culture or anolher.» 
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Partie A Les particularités du style managérial allemand 
";1 merican management is good; il has cerwin Iealures which German 
management does not exhibit und there/ore German Inanagelnent mllst he bad The 
objection is that the American way may weil be a good way bllt it is IWI necessari/r the 
only way" (Lawrence qlli critique lin rapport de consultation sur le management 
allemand, 1980, p. 176) 
La section précédente définissant le concept de la culture, démontrait que les 
différences culturelles et le style managérial som fortement liés. Pour introduire le style 
managérial allemand, nous avons choisi une citation qui positionne le management allemand 
par rélppolt au management américain. On constate qu'il n'existe pas une seule façon de gérer 
les entreplises et, délns cette section, on s'intéresse aux p31ticularités du style méln<lgériéll 
allemand qui ont une cert<line impoltance pour l'analyse comp<lrée au niveau de lél cultme. 
Pour ce félire, plusieurs ouvrages qui décrivent lél gestion allemande d'une perspective 
extérieure ou d'une perspective comparative sont synthétisés. La description du style 
managérial fournie avec ce documenl est fondée sur ces ouvrages, la ll1ultipliciLé des 
perspectives évitant une subjectivité analytiquc qui pounait ên'e un danger pour cette éUlde. 
Unc dcscription du style managérial québécois est proposée cnsuite, cc qui V8 pel111ettre dc 
comparer les deux dans le cadre de la problématique de la gestion des connaissances dans le 
contex.te clu vieillissemcnt cie la population. 
L'objectif de cette section est de trouver des éléments clés cie la culture ayant lin 
impact sm les organisations. Le premier ouvrage qui nous permet d'en identifier queiques­
uns est le livre « Managers and Management in West-Gennany» (L<lwrence, 1980) qui est 
une comparaison du management en Allemagne de l'ouesL avec celui de l'Angleterre, 
illuslrée SaliS l'angle d'une perspective anglaise. L'auteur soutient l'argument de plusieurs 
auteurs selon lequel la cultl1l'e est un élément important, même essenliel, à prendre en compte 
quand on décrit une société ct qu'il cx.iste d'autres moyens d'explication que cellc d'une 
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perspecti vc économique. Lawrcnce public cncorc avant la réunification dc l'Allcmagnc ct 
met l'accent sur la partic ouest du pays, la pm1ie qui sc clémarquait par unc forme clc 
capitalismc pal1iculicr. Le stylc managérial allcmand cst décrit comme « bon exemple », 
élément important pour expliquer le rôle mondial prépondérant cie ce pays. Pour soutenir son 
argument Lawrence présente les particularités cie ce style. 
S/rllclure, hiérarchie, prise cie décision 
Les particularités structurel les les plus primord ia les il mentionner sont le consei 1 il deux 
niveaux et la cogestion (Milbes/immllng). Les décisions importantes sont prises à plusieurs 
niveaux, les instances essentielles étant la commission consultative (Von/and), lè conseil de 
survelllance (A/I!~ichlsral) et le conseil d'entreprise (Bctriebsral). II s'agit d'une stnlcture 
particulière qui renforce la coopération des t11lvailleurs dalls les organes de l'entreprise. C'est 
ainsi que le conseil de surveillmlce doit être composé pour lin tiers de représentants des 
travail leurs. 
Leblond (1995) mentiOlUle cette même particularité en parlant d'une « concertation 
sociale» qui a été instituée par la Milbes/immung, qui selon lui conesponc\ mieux au temle de 
codécision que de cogestion. Il s'agit SU110ut de la prise de décisions qui est effectuée de 
façon collab011ltive avec un pouvoir décisionnel répat1i. On parle d'une responsabilisation 
des pat1ies, le social étant étroitement intégré à l'économie (Bonu1Jel1sath, 1991). Ceci 
rappelle l'impol1ance moyenne de la distance du pouvoir selon l'étude d'Hofstede. L'accent 
qui est mis sur la démocratie en Allemagne transparaît dans la façon dont les organisations 
sont structurées, les entreprises étant marquées par une hiérarchie légère. Cette particularité 
qui exprime à la fois l'importance de la démocratie et celle d'un esprit collecti f tait partie des 
éléments essentiels afin de décrire le style managérial allemand. 
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L'CSplit collcctif allemand sc détectc dans la façon dont lcs décisions sont priscs clans 
lcs organisations. Borruncnsath (1991) parlc dcs systèmcs de eonu11Lll1ieation différents qui 
sont mis en place pom pClmettre unc circulation libre dc l'infol111ation. Scion ect auteur, le 
process\ls d'information allemand fonctionne comme une « chaîne de montage» où chaque 
unité organisationnelle doit fO\lrnir ses propres « pièces» au moment vO\lI\l, en quantité 
voulue et sous la fonne voulue. Il s'agit d'une façon collective de travailler q\li se base": sur 
l'idée que l'être humain ne peut pas ên'e uni verse!. Les employés ressentent \lne 
responsabilité pour le n'avail effectué. Le temps est un élément qui caractérise la compétence, 
ce qui signifie que les Allemands cherchent à simer chaque élément dans son cadre tempore!. 
(Bommensath 1991 p.58) 
Un autre élément il. mentionner est le principe de la Sachlichkeil, un mode de pensée 
typique pour l'Allemagne. Ce demier peut être décrit eonUl1e « approche sobre, directe et 
formelle des projets et des problématiques» (Barmeyer, 2007 p.179). Il s'agit de 
l'interpréta tion allemande de J' efficaci té, ce principe ayant un effet cl' impersonn3 lité et un 
cet1ain caractère de réserve. Hampden Turner et Trompenaars (1993 p.224) mentionnent qu'il 
est possible que des collègues de travail allemands n'aient pas une vie sociale commune en 
dehors de leur travail. Un contact personnel s'établit seulement sur Je long tenne, mais on 
parle d'une relation professionnelle intense qui se caractérise par une forte confiance. Les 
auteurs soulignent cene idée avec une citation qui exprime la paI1icularité de la personnalité 
allemande. On parle de deux parts distinctes de la nalure allemande. D'un côté. il existe une 
l'one tendance vers une vie intérieure très riche, une ouverture vel'S les émotions, ]' idéalisme, 
la profondeur ct la sensibilité, une amitié faisant parrie de cc côté. Mais, de l'autre côté, les 
Allemands ont un sens pratique très développé et ils sont très ambiticux8 Ccci rappelle la 
dimcnsion de masculinité d'Hofstede ct la notion cie la SachJichkeil poumJit êtrc un élément 
x Trndllclion libre de la citation de John Ardagh, lirée de Turner el Trompenaars, 1993 p. 224 
« Gennans have tWQ very clistinct sicles to their nal1lfe. On the one hancl they are profoundly drawn to 
the rich interior life, to the world of emotional, idealism, privacy, depth and sensivity - and friendship 
belongs LO lhis. On the olher hand lhey are very practical and ambilious.» 
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explicatif pour l'importancc dc cellc-ci. Ici, on reU'ouve lll1 autre point important à intégrer 
dans l'analysc, car cctte dCl11ière sc basc sur l'interaction humainc. On rappelle ici le modèle 
japonais SEcr (Nonaka ct Takeuchi, 1995) qui eonsistc en quatrc pilicrs : la socialisation, 
l' extellla1isiltion. la combi na ison et l'interna 1isa tion. Dans les organisations, il devra it exister 
lin champ d'interaction, la socialisation, qui facilite la transmission des connaissances tacites. 
Et par la suite ces connaissances tacites se transfonnent en connaissances explicites lors de 
l'externalisation. Lors de l'analyse, il serait intéressant de comprendre comment ceci se 
traduit dans les organisations allemandes où on retrouve la particularité de la Sachlichkei/. 
c'est-à-dire une cet1aine réserve entre les individus. 
D'autrcs éléments s'ajoutcnt à ccla et aidcnt à alTi ver à une imagc plus complètc qui 
pcut par la suite êtrc comparéc à ccllc du stylé managérial québécois. On rappelle 
l'impol1ance du système de formation pour comprendre la culture. Au début de ce chapitre, 
on a VlI que la (l progmmma/iol1 I77l!l7!ale» a lieu au niveau « collec/if II/Ol'CI/» Ol! 
l'apprentissage peut être situé. Constituant un moyel~ d'acquisiTion des connaissances. il esr 
important de l'inclure dans la description de la culture, car rendu à l'analyse. on regardera 
1'~lél11el1t de la connaissance, son acquisition el son transfen par rappOl1 au contexte culmrel. 
Pat1ie B L'éducation et ses conséquences managériales 
Quand Lawrence parle du système d'éducation allemand, il mentionne les tennes 
« valorisation» et «pertinence» (Lawrence, 1980, p.16S). Ceci veut dire que l'institution 
d'apprentissage est tortement valorisée de la part de l'industrie el qu'elle comble les besoins 
industriels cn f01U1ant lcs pcrso1U1Cs qui possèdcnt dcs connaissances néccssaircs. Dans la 
littérature, le style managérial allemand est SUl10ut décrit comme modèle à suivre. La relation 
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cxistant entrc le systèmc d'apprcntissagc ct l'industric s'illustrc avcc le fàit que pcndant Ics 
annécs 70 ct 80, l'Allemagnc était capable de gércr Ics conséquences du baby-boom. On a 
créé bcaucoup cie postcs de travail, surtout pour les jeuncs au nivcau d'apprcntissage 
(Glouchevitch, 1992). L'idée du lien entre les deux se précise quand on considère le système 
dual existant. La formation des jeunes se fait dans deux. types d'école différents, une visant la 
préparation à l'université, l'autre (Realschule, Hauptschule) visant directement les capacités 
Il pratiques» (Gloucheviteh, 1992). Le système est appelé I( clual» car l'expérience pratique 
peut directement être acquise en entreprise. Les élèves y passent trois jours par semaine et en 
même temps, ils vont à l'école pour acquérir les connaissances théoriques nécessaires et 
spécialisées pour leur profession. 
Cc système est connu à tous les niveaux d'cntrcptise, dans dcs multinationales comme 
« Siemens» mais aussi dans les petites bOlilangeries. Cette forme cl 'apprentissage est 
considérée comme actif important de l'Allemagne (Glouchevitch. 1992). Le jeune apprenant 
dans r entreprise est souvent vu cOlllme ressource et dans ce cas, il existe une relation 
profonde avec l'entreprise. L'idée de la valorisation des jeunes rejoint celle de Leblond 
(1995) qui dit que: 
« Grâce au système cI'éducation qui existe en République Fédérale depuis 1949, qui 
habitue les jeunes à donner leur opinion, chacun peut exprimer son désaccord. )) (p. 147) 
Les entreprises allemandes se démarquent par leur prise cie responsabilités pour la 
formation de leurs employés. Le système existe depuis longtemps et même après 
l'industrialisation à la fin du XJXe siècle où la machine remplaçait la force manuelle de l'êtrè 
humain. les entreprises allemandes continuaient à investir dans la formatioll des ouvrier~ 
qualifiés, même si ceci cause des coùts imponants. Ainsi. Glouchevitcl1 constate que « La 
/rmnafio71 e.sï IINe froc/ilion (dlemande ) (p.123). 
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Parallèlement, dans les entreprises allemandes, il se démarque une philosophie selon 
laquelle toutes lcs tâchcs, de n'impo11e quellc SOI1C, font panic d'un grand cnsemblc. Lcs 
tâchcs d'un employé sont plus liches, souples ou multiplcs (Lawrcncc, 1980); on 
responsabilise les employés qui ont )a possibilité de vivre un sentiment collectif, de pal1ir 
d'une perspective du « nous)} et ne pas du « je)} (Leblond, 1995). BOl1lmensath (1991) qui 
se base sur une recherche comparative sur la France et l'Allemagne rajoute à ceci que le 
système de formation a un impact sur la culture d'entreprise et la performanèC du pays car les 
employés allemands sont beaucoup plus liés à l'eutTeprise. Il se développe un sentimCllt de 
loyauté et de confiance dès le début. Ayant vécu une telle expérienct\ les gestionnaires 
connaissent souvent le grand ensemble ou participent à l'action quotidienne (Lawrence, 
19~O). ce qui marque leur façon de manager. La responsabilisation des employés dans les 
entreprises allemandes est aussi soulignée par une implication seulement très douce clu 
management. Lawrence (1980) observe que les employés ne s' attendelll pas à ee qu'une 
clécision soit prise pour eux. Il parle des gains par une humanisation, par l'engagement de la 
part des employés par les auteurs qui s'expriment sur le sujet: on apprend qu'en Allemagne 
il cxistc unc façon pal1iculièrc d'apprcndrc cc qui marquc la cul turc des organisations. 
Un autre élément à l'ajouter est le rôle des connaissances techniques dans les 
organisations. Pour Lav.,rrence (1980), les connaissances en ingénierie ne s'opposent pas à la 
vision commerciale. Hampden TUl11er et Trompenaars (1993) constatent que le management 
en soi n'est pas nécessairement reconnu comme compétence générale et Llniverselle. Dans la 
culture allemande, la création cie richesse est plutôt réussie en investissant dans la technologie 
el la formation afin cie résoudrc la tâchc complcxe dc fl)ul11ir des biens ct sc:rvices. Pour 
Hampden TUl1lcr ct 'T'rompenaars, l'uni versalisme allemand, eontraircment à l'uni vcrsallsme 
américain, est spécifiquc à la tcchnologie ct à l'industric. Les ingénicurs ont un rôlc 
dominant. on met plus d'accent sur la rationalité que l'autorité et on respecte forrement les 
compétences, la connaissance d'un métier, l'expérience et les connaissances pratiques non­
codifiables (Lawrence, 1980 p.182). En général, on a plus tendance à donner l'autorité à une 
personne qui possède le plus de connaissances qu'à LIlle personne qui se trouve à une position 
supérieure dans l'organisation (Hampden Tumer et Trompenaars, 1993). On parle cl 'un 
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perfeetiom1isme allemand, d'une orientation vers le produit (Lawrence, (980) ct on mise plus 
sur la compétence que sur un diplôme (Leblond, L. 1995). 
Panie C La relation enrre les générations 
Après aVOlr démontré quelques particularités qui marquent le style managérial 
allemand, il serait important d'examiner la relation entre les employés de différentes 
générations. Cet aspect est particulièrement intéressant car des différences peuvent exister en 
termes de valeurs entre les générations. Selon les aute11rs Filipc7ak et al. (2000) une 
génération est marquée par certaines valeurs qui changent tous les dix ans. Les auteurs 
parlent d'une eohone qui panage les mêmes expériences clés: 
« Social demographers. sll/dents ofthe effècls ofpoplI/atio/1 0/1 society, liS!? the 
term whort to re/er 10 people barn in the sarne genera/ time :OpOIJ who shore lie)' fi/e 
experiences - ;rom setling out /rom school... »(p. 16) 
Une partie imponame de cene recherche pone SLir le vicillissement de la population, ce 
qUI expliquc ['utilité dc prendrc en eomptc cet élémcnt L'objectif cie eettc section est cie 
regrouper certains éléments qui transparaissaicnt déjà dans les chapitres deux et trois ct de les 
synthétiser afin de les rendre plus comparables aux aspects attribués au Québec. 
La relation entre les différentes généralions. ou plus précisément 1'image des personnes 
,lgées, peut différcr d'un pays à l'autrc. A titre d'exemple les pers\)ill1e~ âgées vivent une 
situation plutôt difficile dans certains pays de l'ouest, tandis qu'au J<lpon, on obscrve le fait 
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automatique que la jew1C génération s'appuie sur les personnes âgées (Holden, Kohlbaehcr et 
1\onaka, 2006). Par cenains autcurs allemands, on apprend qu'il existc un certain 
« minclsctting )} en Allemagne, cc qui sc traduit par unc catégorisation c1es personncs par la 
génération à laquelle elles appaltiennent. Pourtant les personnes c1'une même génération 
peuvent être très différentes et par exemple on rencontre des personnes âgées très ouvertes au 
changement, très flexibles. passionnées et productives (Fliichtenicht. Leibold et Voelpel. 
2007; Leibold et Voelpel, 2006). Dans la littérature allemande récente. on retrouve une 
cenaine conscience de cette typologie et en présentallt des approches différentes, les auteurs 
réclament un changement mental. Dans la section « Le rôle des personnes d'âge mùr dans le 
contexte de l'économie de la connaissance », on décrivait la valeur des personnes d'âge mûr 
qui peut, selon les approches, être déc11te conune sagesse, conune expenise, comme un 
ensemble de connaissances enfouies ou comme phronèsis. Cette valeur doit être reconnue 
dans la société et l'approche allemande récente va même plus loin en décrivant l'intégration 
des personnes âgées dans les entreprises et le rôle que les organisations devraient jouer face à 
cette problématique. 
On rappelle également l'idée de Schüu (2006) de respecter les panieularités des 
générations afin d'éviter les conflits entre elles. En présentant une version plus généralisée 
des générations. l'auteur rappelle la situation difficile de la génération après-guerre qui fait 
tàce à la génération X individualiste et concurrentielle. Selon lui, le rôle de la gestion des 
connaissances est d'attacher les personnes âgées à l'entreprise. La crainte d'une inconscience 
de la problématique du vieillissement n'existe plus de la même façon qu'en 2003 (Kroll. 
2003) ct mêmc si les approches des différcnts autcurs sc contrcdisent par rapport il ccrtain~ 
points, on est plus sensibilisé aux aspcets intcrpersOlmcls (hüchtcnicht, Leibold ct Voclpcl. 
2007; Lcibold et Voclpcl, 2006, Schütt 2006). 
Dans la partie portant sur le style managérial allemand et l'éducation, il apparaît 
plusiems points intéressants concernant la relation intergénérationnelle. On parlait d'une 
valorisation de l'expertise (Barmeyer, 2007, Lawrence, 1980) ; ce qui pourrait amener il ulle 
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11ypothèse d'une position reconnue des pcrsonnes âgées. D'autres aspects intéressants sont 
l'intégration des jeU11es. l'attachement à l'entreprise, la Sachlichlœil (Ball11eyer. 2007) et la 
possibilité de vivre un sentimcnt collectif (Leblond, 1995), ce qui pomrait avoir conUlle 
résultat une relation plus hall110nieuse entre les employés. 
Dans la littérature, le style managérial allemand est surtout décrit conUlle modèle à 
suivre. Du fait que pendant les a1Ulées 70 et 80, l'Allemagne était capable de gérer les 
conséquences du baby-boom, des auteurs allemands parlent aujourd'hui d'une nécessité de 
s'adapter à la situation de nouveau ct de eombattrc les préjugés existants sur la relation entre 
les personnes jeunes ct âgées. Il reste cl observer si l'Allemagne possède la capacité de gérer 
le départ des baby-boomers ct le manque d'une main d'œuvre qualifIée. 
3.3.2. Le Québec: Un aperçu de la culture par Hofstede 
Cette pf:lIiie portant sLir le Québec va aussi débuter avec une description de la culture 
scion les cinq dimensions de l'auteur néerlandais Hofstede. Par contre, il faut préciser que 
l'auteur a d'abord déterminé la valeur de chaque dimension pour le Canada avant de fournir 
quelques détails sur le Québec. Cette section contient donc quelques éléments de précision 
sur le Québec qui vont être raffinés dans les sections sui vantes, ponant sur le style 
managérial, les aspects de l'éducation et la relation entre les générations. 
En général, dans les pays anglophones, le taux d'individualisme est assez élevé ct on 
mesure le succès par réalisation pcrsOlUlelle. 9 Au Canada, il s'agit de la dimension la plus 
impOltante (80). Quand on parle cil' l'individualisme, on parle de « ... 1ïlnporlallce relative 
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qu'attachent les membres d'une société mt temps personnel, à la liberté liée au travail, aux 
relations entre l'individu et la cnl!ectivité. » (Hofstedc, 1984 p. 148). Par contre le Québcc 
cst bien W1C province francophone du Canada et on peut donc supposcr quc le Canada 
francophone est moins individualiste que le Canada anglophone, comme le fait l'auteur Côté 
(1993) qui se prononce sm les différences managériaJes entre les deux parties. Il défend 
l'argument qu'au sein du même groupe, des pays ont plus de ressemblances entre eu;" qu'ils 
n'en ont avec d'autres pays. (( Dans la même ligne de réflexion. on peut dire que l'origine 
latine des Canadiens.frcnJcophones les rapproche de la France sous certains aspects. tandis 
que l'origine britannique des Canadiens anglophones les rapproche du Royal/me-Uni pour 
d'C/l/tr"Y aspec;ts ». (Smart, 1984 tirée de Côté, 1993 p. 131). Sur le site Internet qui illustre 
les dimensions d'HofstedelO, on parle des tensions entre la partie francophone et anglophone 
au Canada. Les citoyens québécois semblent êtl'e plus réservés et surtout au Québec 
l'ethnocentrisme est extrêmement élevé. 
L'oricntation à long tcrmc cst relativcmcnt faible (23) comparée à la moycnnc d'i:lutn:s 
püys. Ce qui est typique pour des pays où la pression d'atteindre ses objectifs est élevée et 
aussi pom ceux où il existe un certain reflet de l'appréciation culturelle. Aussi la distance 
hiérarchique (power distance) est relativement pauvre (39). Expliqué avec les arguments 
d'Hofstede ceci est lié à une certaine égalité entre les niveaux sociétaux et aussi dans les 
organisations. Cet aspect va être replis dans la p31tie portant sur le management en soi. 
Partie A Les palticularités du style lllanagériai québécois 
Dans la p31tie introductive, basée sur les dimensions d'Hofstede, il ressortait déjà 
l'élément de la différence entre la p31tie anglophone et francophone du Canada. Cette p31tie 
va faire le lien entre la spécificité culturelle de la société québécoise (Cuccioletta, 2001) et la 
9 source: htlp:!/www.cyborlink.com/besite/horstede.htm 
10 idem 
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particularité dc son style managérial. L'autcm Banllcycr (2007) illustrc quc lc Québec est un 
bon excmple d'un pluralisme culturel à l'interieW' d'unc eulturc nationalc. Il s'agit d'une 
province de l'État fédéral canadicn où on rctrouve un pourccntage élcvé d'habitants 
francophones qui sont en interaction quotidien avec des anglophones et des allophones. 
Avant d'aller en détail dans les particularités managériales, on tient donc à constater que la 
description du style managérial est à la fois liée à l'appartenance du Québec au continent 
américain, au style managérial national du Canada et à la pa11icularité de la provenance qui 
est la francophonie. 
Ajoutons ici quelqucs aspccts pOlU" décrirc cettc pal1icularité, Selon l'auteur Wcidmann 
Koop (2003) lc peuple canadicn adopte unc penséc de «vaincus », c'cst-à dire « incomplète. 
tronquée, souvent péri! à la remorque des injluences étrangères» (p. 12). Il décrit le contexte 
particulier du Québec en introduisant la révolution tranquille dans la province canadienne 
francophone, Dans ce contexte on cherchait la moclernité, la normalisation, car on souhaitait 
se rattraper par rapport au.." autres pays occidel1taux, Le Québec est donc une société marquée 
par des changements d'une fréquence plutôt élevée. Il se rajoute l'aspect de l'immigration qui 
constitue une influence externe impol1ame. Ces aspects jouent fortement sur l'identité des 
québécois, on peur même parler d'un certain « malaise identilairt' » (Fischer, 2008, p.70). 
Malgré tout ces changements et influences, on peut parler d'une culture québécoise: 
« Le Québec se présente par une sociélé pluraliste, trlultiethnique, mais pas 
mullieullurelle. puisqu'elle favorise au contmire une /orle r(v!1amique d'intégration 
clillurelle, » (Fischer, 2008 p. 97) 
On constate une conscience d'appartenance au continent améncmn, une 
« « Américanité» du Québec », depuis la révolution trcmquille (Cuecioletta, 2001). La 
perception des États-Unis et de l'influence américaine s'est modifiée lors du XXC siècle et on 
pouvait observer l'intégration du Québec dans la vie nord-américaine, une « ... appartenance 
contillentale de la wllure québécoise» (Cuccioletta, 2001 p.l 04). Pourtant, la plupart des 
habitants du Québec s'identifie avec le terme « québécois », ce qui exprime leur volonté 
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d'être paliieulier. A titre d'exemple, cette paliicularité est visible avec 18 création de plusieurs 
institutions (politiqucs, éducationnelles, sociales, culturelles ct autres) proprcs au Québec Cl 
avce un nombre imponant d'institutions fédérales (Cuceioktta, 2001 p. 120 qui s'inspirc de 
Langlois, 1992). Ceci a comme résultat qu'au Québec, on se retrouve avec un style de 
management mélangé (Barmeyer, 2007) et la section suivante va exposer eertélins de ces 
éléments. 
Structure. hiér(Jrchil?, prise de décision 
Dans la partie pariant sur la culture selon Hofqede, on a constaté qu'au Québec la 
dimension hiérarchique n'est pas fOliement développée. En général, ceci renforce ]a 
coopération entre les différents niveaux de pouvoir et crée un environnement culturel plus 
sLable. Nous avons également vu qu'à cause de l'origine latine des Canadiens fi'ancopl1ones 
la culture québécoise a tendance à ressembler à la culture française sur quelques aspects 
(Côté, 1993). Par contrc, conccrnant la SU'ucture hiérarchiquc, il existe une différence 
imponantc entrc la france ct le Québcc. On tl'ouve dcs relations plus égalitaires dans la 
province francophone, ce qui a un effet sur la prise de décision. Cette dernière est plus 
paliicipativc ct il cxiste moins de rigidité au nivcau des hiér31'chics collectivcs au Canada 
francophone qu'en france. Ceci rejoint ]'idée de Banneyer (2007) qui décrit le style 
managéria! québécois conU11e étant participatif, avec une hiérarchie plus plate, marquée par 
une forte dimension de « sentir », par le pragmatisme, la convivialité et la simplicité. Malgré 
ces caractéristiques managériales québécoises, nous avons vu dans la section précédente 
qU'élU Québec les personnes sont lin peu plus réservées que délns la paliie anglophone du 
Canada. Selon la littérature, le taux de distance entre les personnes (espélce persOlUlel) est un 
peu plus élevé chez les li'ancopl1ones que chez les anglophones au Canada eL il se situe entre 
celui des États-Unis (bas) et celui de la France (haut) (Côté, 1993). Il s'agiL d'un élément il 
examiner en proj-ondeur. 
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Au niveau de l'inceltitude, le Québec atteint un niveau moyen où la province 
canadienne ressemble beaucoup alL'<. États-Unis (46). Côté (1993) exprime ici 1'hypothèse 
qu'au niveau managérial, ceci veut dire qu'il existe une tendance d'avoir plus de généralistes 
que de spécialistes. Le fait d'avoir des connaissances générales est fortement valorisé au 
Québec (Barmeyer, 2007). Côté suppose également qu'il n'existe pas souvent une 
planification à très Jong terme (ce qui correspondrait à j'indicateur d'Hofstede qui est bas) el 
que dans les entreprises, on retrouve des «systèmes d'information suffisants et appropriés)} 
(p.137). Ceci donne des points de départ pour une analyse au niveau de la strLlcture 
d'entreprise et le type de planification. 
Quand on revient à la dimension de l'individualisme, on se rappelle que l'Amérique du 
Nord se démarque par un individualisme très développé, mais que les Québécois sont 1110ins 
individualistes que leurs compatriotes anglophones. Côté (1993) formule trois raisons pour 
ceci: il parle d'un manque de mobilité géographique en ce qui concerne les postes à haute 
responsabilité (les personnes qualifiées ont plus tendance à rester à leur place qu'à changer 
d'employeur conm1C c'est plus souvent le cas au Canada anglophone). D'autres raisons 
pourraient être: une fOlte défense des intérêts collectifs au Québec, donc un besoin de 
particularisme ou une implication moins calculatrice des individus dans les organisations. 
Dans la partie ponant SUl" la définition de la culture. nous avons mis l'accent sur 
l'importance des valeurs pour cette dernière. Nous allons donc décrire quelques valeurs 
propres aux directeurs canadiens francophones qui ressortent dans la littérature et qui aideut à 
mieux caractériser le style managérial québécois. Selon Côté, les directems mettent l'accent 
sur le développement d'un esprit d'équipe (par exemple: initier à l'effort collectif). Une 
participation active dans l'équipe (c'est-à-dire des actions collaboratrices) peut souvent être 
obsel'vée et on combine l'esprit d'elHi"epreneur avec l'esprit d'équipe. Par exemple, la prise 
de décision orale est une caractéristique importante de la vie des atlaires au Canada. Côté 
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nous infol111c quc les décisions sont souvent priscs au nivcau clu groupe, ee qui incite ses 
mcmbrcs à participcr à la vic quotidiennc dc l'entrcprisc. D'autres valeurs sont l'adoption dcs 
idécs nou vcllcs, la créa tion de la richcssc ct la maÎtnsc de sa voir-fairc sou pIcs. 
Partie B L'éducation et ses conséquences mmwgériales 
Comme la partie portante sur le style d'éducation allemancl, cette partie va porter sur le 
style d'éducation québécois, c'est à dire sur quelques particularités qui peuvent être 
détectées. Il existe plusiems auteurs qui s'expriment sur l'apprentissage en Amérique du 
Nord en général. Glouchevitch (1992) par exemple constate que ['éducation n'a pas la même 
valeur en Amérique du Nord qu'en Allemagne. A titre d'exemple, on revient au rôle des 
jeunes dans les entreprises. En Allemagne, on observe un certain attachement des jeunes à 
l'entreprise grâce à leur intégration en tant qu'apprenti ou stagiaire. En rapport avec cette 
question, Glouchevitch explique qu'en Amérique du Nord .. il existe une habitude de recruter 
des stagiaires, mais que les tâches cruciales sont souvent effectuées par des « experts » qui 
détienncnt la responsabilité. 
Par contre, il existe également des différences concernant l'éducation à l'intérieur du 
continent de l'Amérique du Nord. Un auteur qui illustre ceci est Cuccioletta (2001): il 
s'exprime sur la notion de « l'Américanité », son origine et les différences à observer entre 
les différents habitants en Amérique du Nord. Il se base sur un sondage effecnlé auprès des 
québécois afin de déterminer leur rappol1 avec l' Américanité, c'est à dire leur sentiment 
d'appartenance à l'Amérique du Nord. En ce qui concerne la scolarité, l'auteur met l'accent 
sur le fait que la scolarité au Québec a dépassé le niveau moyen du continenL Il s'agit de la 
variable la plus déterminante du sondage sur les questions analysées, ce qui amène l'auteur à 
lirer d'autres conclusions basées sur la scolarité. Cuccioletta constate que: « Plus s'élève le 
nivcau dc scolarité, plus fort cst l'appui à cct Etat productcur de cohésion ct de sécmité »(p. 
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155). On apprend également qu'il existe un objectif natil)nal eonU11un d'un égalitarisme qui 
sc base sur le principe de redistribution. Surtout, on appuie le plus au Québec le soutien ck 
l'Etat pour réduire les inégalités sociales (Cueeiolena, 2001). 
Le système d'éducation québécois était sous forte influence de l'église catholique 
jusqu'aux années 60 (Weidmann Koop, 2003). JI n'a donc pas beaucoup changé pendant 
deux siècles. Dans la partie sur la culture québécoise, nous avons déjà mentionné que la 
culture québéeoisc a vécu un ranrapagc par rapport à d'autres pays occidentaux. On avançait 
avcc un rythme accéléré, cc qui a aussi un impact sm lc sy~tème d'éducation québécois. On 
visait par cxemple l'égalité d'accès à l' enseigncment en créant des eégcps (collèges 
cI'enseignement général et profcssionnel). Weidmann Koop parle cI'un ratrrapage réussi, mais 
cn 1990 11 cléteete encore quclques problèmes. Par exemple, il n'cxiste pas une pas~crclk 
entre la voie générale et la voie professionnelle clans les cégeps. ce qui enteve une certain~ 
flexibilité dans le système d'éducation. L'éducation joue lin rôle de plus en plus important 
dans la société québécoise. Par exemple le ministère de la Recherche, de la science et de la 
technologie au Québec a mis en place des initiatives d'investissements importants au niveau 
de l'enseignement supérieur et la recherche (Coté, 1'.)<,)3) 
Dans la panic portant sw' l'Allemagne, on s'cxprimai t égalcment Sllr le licn cntre 
l'éducation ct l'industrie ou, plus particulièrement, le lien entre l'éducation ct ['entreprise. 
Dans la littérature sm le Québec, on trouve aussi quelques éléments intéressants. On apprend 
qu'au Québcc les responsables viennent dans la plupart des cas d'un établissement supérieur 
cie fon11ation ct quc seul un petit nombre obtient un poste important par promotion à !'intel11e 
(Côté, 1993). Au niveau de la fonnation à l'interne des organisations, on croit à « l'auto 
développement» des individus. Différemment des États-Unis, où il existe une formation 
centrée et simplifiée avec une tendance à généraliser l'acquisition des connaissances pour 
tous les individus, on ren'ouve plLltôt des institutions de formation plus orientées vers llne 
certaine discipline. Il s'agit d'une formation fondée sur une base déjà existante (Côté, 1<,)93). 
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Ici, le Québec semble être plus proche de la France ct il serait intéressant d'examiner 
l'élément de la fonnation lors de l'analyse. 
Partie C La relation entre les générations 
Afin de pouvoir comparer les deux sociétés étudiées, il est intéressant d'examiner plus 
en détail la relation entre les générations au Québec. Barl1leyer (2007) s'exprime sur le fait 
que la différence entre les générations est un des points majeurs du management nord­
américain. Ceci est probablement une explication du nombre d'ouvrages américains sur le 
sujet. Concernant l'Amérique du Nord en généraL on apprend par la littérature que pour les 
deux sexes, il est généralement mal vu de vieillir (tirée de Baker, M. p.17, dans Côté, M" 
1989), Mais ce qui nous intéresse ici est plutôt la pa11icularité du Québec. 
Le Québécois Marcel Côté (1989) s'inspire de plusicurs étudcs eonunc celle de 
Standing (1986, 374 -375). Il soulève l'argument selon lequel l'embauche des perSOlUles 
âgées au Québec est plutôt difficile. Côté présente cinq raisons pow- soutenir son idée à 
l'époque. D'abord, il existe la perception générale qu'un employé plus âgé est moins 
productif D'autres raisons qui expliquent la difficulté de l'embauche des personnes âgées 
sont: des frais généraux (avantages accrus, salaire), les eoüts de protection, les eoüts 
d'adaptabilité du travailleur âgé au changement et del11ièrement les coüts de motivation 
envers les plus jeunes (l'embauche des personnes âgées qUi limite les perspectives 
d'avancement), 
Pour mieux caractériser la relation entre les génératio11S, ajoutons que la génération 
plus vieille fait face à une jeune génération grandie dans un contexte de barrières 
économiques et d'individualisme (Grand'maison, Baroni, Gauthier, 1995). Pour expliquer cet 
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aspect on parle de nombreuscs criscs au niveau social, économiquc, politiquc dans les annéc~ 
80, mais encore plus dans lcs annécs 90. Le Québcc cst décrit COIlIll1f' « sociélé ficelée: 
lournée vers le passé délournée en modernilé « molle el/ncile })."' » (Grand 'maison, Baroni. 
Gauthier, 1995 p. 19). Selon ces auteurs il existe plus une autonomie et une autoSllffisance 
qu'un sentiment collectif Fischer (2008) y rajoute qu'aujourd'hui le Québec peut être 
caractélisé conune société de eonsonunation. Les « québécois onl remplacé « l'êt.re par 
l'avoir» )} (Fischer, 2008 p,74), ce qui constitue un changement des valeurs par rappo11 à la 
vieille génération. 
Côté (1989) sc posc la question dc savoir si on devrait plutôt parlcr de l'âgc 
chronologique ou fonctiOlU1cl. Ccci rappcllc l'idéc dc Voclpcl dont nous avons discuté dans 
la partic SLU" l'Allemagnc. L'autcm allcmand qui s'cxprime sur la problématique du 
vieillissement de la population réclame un combat des préjugés concernant les personnes 
âgées. Côté s'inspire de Parnes et al (1988 p. 17 -18) expliquant que n'importe quel 
stéréotype sur les perSOIU1es âgées risque d'amener à la confusion, Selon lui, il existe des 
différences impoltantes par rapp011 à la santé, atlX capacités physiques et cognitives, en 
termes d'éducation et aussi celles par rapport à l'expérience ou au srahn. Côté remet en 
question une catégorisation par âge chronologique et alllene le regal'd sm les capacités 
individuelles en termes de santé, éducation, expérience etc. fi s'exprime également sur la 
valeur paniculière d'une persolule âgée. Selon l'auteur québécois, l'appremissage et 
}'cxpél'ience d'une personne âgée compensent en bonne partie l' illlpaci du déclin de son 
corps. Cette compensation s'explique pal' exemple par la capacité cie créer des relations enll'e 
les structlU'es complcxcs ct leur identification, entre les signaux ct les réponscs, la capacité dc 
foul11ir dcs solutions déjà faites à dcs problèmcs répétitifs OLt la capacité dc fairc lc codage 
des infol111ations dcs cnsemblcs complcxcs ct larges. L'idéc dc la valcm particulière 
exprimée ici rappelle la section de ce mémoire qui discute de la valeur d'une perSOJU1e âgée 
dans le contexte de J'économie de la connaissance, À cet endroit on parlait de l'expertise, des 
connaissances enfouies (ou en anglais « deep smarts ») développées par Leonard et Swap 
(2004, 2005) et on aimerait ici également rappeler la notion de la « phronèsis)}, un concept 
provenant de la philosophie qui était repris par des auteurs japonais dans un contexte 
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managérial. Cette notion soulève les aspects profonds en lU1e personne; ses propres valeurs, 
son sentiment d'éthique, sa prudence ct sa sagesse. Aussi, dans la littérature québécoise, on 
détecte un intérêt de comprendre ct surtout de valoliser les particularités des personnes âgées, 
ce qui ramène à l'aspect de l'individualité qui était souligné dans le deuxième chapitre avec 
les théories japonaises et aussi dans la partie p0l1ant sur la culture, c'est-à-dire sur les valeurs 
d'une personne. Dans ce contexre, Côté cite d'autres alltems français qui mettent l'accent sur 
l'individualité des personnes âgées et s'expriment de la façon suivante: 
« On ne peut être sûr que d'une chose, c'est que le vieillissement varie historiquement selon 
les générations; varie sociologiquement selon les <.:Onditions de vie: varie d'ull individu à 
l'autre selon sa constitution, et varie, pour lin individu donné, selon ses organes et ses 
facultés» (Sullemt, J986, 107 - 108 dans Côté. /989). 
Constatons donc ici deux choses. premièrement, il existe une valeur particulière Cl 
individuelle qu'une persolUle âgée peut apporter il la société, ou plus particulièrement insél'ée 
dans un contexte m3nagérial, à une entreprise. Et deuxièmement, les conditions de vie. c'est­
à-dire Je contexte sociétal ou culturel, ont un impact impol1ant sur le vieillissemènt d'une 
perSOlUle. On rappelle ici la question sur laquelle est bâtie ce chapitre. L'interrogation 
principale pOl1e sur la mesure dans laquelle les programmes mentaux du pays influencent le 
transfert des cOllnaissances entre les individus. Quand on parle du vieillissement, on est fàce 
à une forme particulière de programmatioll mentale et on s'interroge sur le rôle d'une 
perSOlme âgée dans chacun des deux pays. La question qui résume deux aspects, celui cie 
l'âge et celui de la culture, peut être formulée de façon suivante: 
Quelle est la place des personnes d'âge mûr dans les entreprises de haute-technologie en 
Allemagne et au Québec? 
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L'étudc du tClTain, c'cst-à-dirc lcs cxpérienccs individucl1es rccueillics, va appol1er la 
réponse à ccttc question. Les démarchcs méthodologiques vont êtrc déclitcs clans un chapitre 
ultérieur. 
3.4. Synthèse: Comparaison Québec - Allemagne 
Après avoir examiné les caractéristiques cul ture\les des ,Ieux pays. nous sommes 
arrivés à une synthèse de la comparaison du Québec et de I·Allema(,'11e. Au niveau de la 
définition de la culture. on a pu constater que cet élément va uevoir être examiné sur 
plusieurs niveaux, que la culture touche à la fois les aspects individuels et les [lspect, 
sociétaux, sur un « micro niveau ». Nous avons mentionné Jes valeurs d'une personne comme 
01ément important et au niveau sociétal. nous avons cité Hofstede qui amène l'aspect de 
« programmes mentaux », un système de valeurs entretenues collectivement qui est transmis 
d'une génération à l'autre par des sociétés, groupes et organisations (Hofstede, 200 L p,J). 
Ceci était retenu par l'auteur Barmeyer (2007), son analyse culrurelle se basant surtout sur 
l'apprentissage clans unc société ct sur le stylc managérial. Dans le eadre clc cc mémoire, nous 
ajoutons la relation intergénérationncllc commc aspcct à cxamincr, celui-ci étant dircctement 
li0 à des aspects individuels. Avec les auteurs Côté et Voeipel, nous avons appris qu'il ne faut 
pas s'alTêtcr à dcs stéréotypcs d'unc génération ct plutôt cssaycr de perccvoir l'individu en 
soi, avec ses valeurs ct capacités. La pal1icularité d'unc personnc est égalemcnt un élémcnt 
impOltant au niveau de la gestion des connaissances dans une perspective humaniste. 
En ce qui concerne la culture, nous constatons qu'il existe des différences culturelles 
importantes à intégrer dans l'analyse. Nous étions partis de la fameuse ryvologie culrurelle 
d' Hofstede a\Tec ses quatre dimensions qui forment le cadl'e théorique pom pel"cevoi l' les 
diftërences existantes. Par la suite, nous avons adopté une vue phlS spéci tïque et nous avons 
cxaminé trois aspects en particulicr : l'éducation, lc style managélial ct la relation cntre les 
76 
générations dans chacun des pays. Finalement on est anivé à une illtelTogation sur l'impact 
des différents aspects soeiétaux dans les deux cultures sm la manière de gérer les 
eonnaissclnees dans les enu·eprises. 
Au niveau de l'éducation, nous avons constaté qu'il existe un accent sur la 
responsabilisation des individus en Allemagne. Elle trouve ses racines clans J'éducation car 
on vise il intégrer les jeunes dans les entreprises (Gloueheviteh, 1992) et elle est égalemenl 
perçue au ni veau managérial, car l'Allemagne se démarque par un style managérial qui garde 
la possibilité d'action pom l'employé (Lawrence, 1980). Au Québec, un aspect impo11ant est 
« l'alilo développement)) des individus qui est soutenu par la fon11e d'éducation ct un autre 
aspect concernc l'accent mis sm l'égalitarisme dans la société (Côté, [993). Les responsables 
cl<.:s entreprises viennent souvent des institutions d'enseignement supérieur, cc qui pourrait 
également se traduire dans le style mnnagérial. 
Le style d'éducation et les particularités managériales som donc fortelllel1l liés. La 
responsabilisation des employés allemands sc retrouve dans le type de gestion d,lns les 
entreprises ct aussi dans leur struetLU"e. Lawrence (1980) mentionne la Il cogestion !> qui est 
une forme de pouvoir partagé qui rend responsables les différentes parties pl'enanres des 
entreprises. Les institutions d'éducation ullemandes sont très proche, de l'industrie. On vise 
ulle spécialisation dès le plus jeunc âge qui cst devenuc un atout économique pour IX pays. 
Le fait que les responsables québécois vieJUlellt souvent des grandes institutions (et y alTivent 
rarement par promotion) créé Wle différence eoneemant la relation avec l'entreprise. Pur 
exemple, on pourrait supposer qu'il existe plus d'attachement il l'entreprise de la parr des 
employés en Allemagne. 
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Lcs élémcnts mcntionnés ci-dcssus sont cxplicatifs pour le collcctivismc, unc dcs 
quatrc dimcnsions d'Hofstcdc. On poulTait dirc quc lc collcctivismc allcmand sc traduit par la 
rcsponsabilisation dcs cmployés, une structurc d'cntrcprisc spécifiquc ct un style managérial 
qui encourage à participer à la prise de décisions. On parle de la « cogestion », d'une 
structure peu hiérarchisée. Pour faire le lien avec le Québec, il est intéressant de citer 
Banneyer qui constate que « .. .Ies grandes entreprises allemandes et québécoises présentent 
des structures d'organisation de moins en moins hiérarchisées ... JJ, mais qu'on retrouve une 
structuration des activités et une répanition des tâches qui est typique pom des pays 
fédéralistes (Barmeyer, 2007 p. 72). La comparaison à ce niveau est intéressante, car « les 
relatiuns du travoi! el le style de monogemenl dons le miU"ucusme de l'entreprise sunt 
influencés. selon l 'espoce culturel, por d{flérents principes ettrodiliuns socio-historiques qui 
campO/Nnt UII mudèle propre JJ (Barmeyer, 2007 p. 84). 
II est possible qu'au Québec, on retrouve une autre forme cie collectivisme. Dans la 
partie portant sur les Pi1l1icularités de la province francophone du Canada. nous .wons retenu 
l'argument d'un collectivisme plus élevé au Québec que dans le reste du Canada. Côté 
explique que ceci est lié il la paniculariré du Québec qui crée plus de sentiments 
d'appartenance et 1.111 esprit d'équipe, ce qu'il appelle « 1'et11l1ucelltrisme 'Iuébécois)! (Côté 
1993 p.144). Dans l'étude du terrain, il serait intéressant de détecter le sentiment de 
collectivisme chez les individus dans les deux pays pour, par la suite, pouvoir les comparer. 
Un autrc élémcnt par rapport au style managérial conccmc ['cspacc privé cntrc les 
individus qui scmblc sc traduirc dc façon différcntc dans lcs dcux sociétés. En Allcmagnc, 011 
parlait de la « Sachlichkeit )J, une approche sobre, directe et fonnelle des projets et des 
problématiques. La présence de la « 50chlichkeil » laisse supposer qu'il n' y a pas beaucoup 
dé' ressentiment de la pan des employés, car ils se concentrent plus sur la tâche à effectuer 
que sur les relations qu'ils ont avec lems collègues. Par rappo11 à l'Allemagne. on parle 
également d'une longue durée pour établir des contacts, d'une panicularité qui est un élément 
comparable à la réserve existante entre les individus au Québec? 
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Dans la mcsmc où ccttc rcchcrchc visc les cntrcpriscs tcchnologiqucs, lcs cmployés 
hautcmcnt qualifiés, nOlis avons égalemcnt précisé le rôlc de la tcclmologic dans Ics 
cntrcprises allemandcs. On pouvait obscrvcr unc impoltancc dcs connaissanccs tcchniques ct 
Wl rôle central des ingénieurs, un élément qui n'était pas retrouvé dans la littérature sur la 
culture managériale québécoise. En Allemagne, on vise la spécialisation des responsables, 
leur expertise et leurs connaissances et on apprend, au contraire, par Banneyer (2007) et Côté 
(993) qu'on retrouve plus de généralistes au Québec. On rappelle ici la notion de 
j'universalisme, plus présent en Amérique du Nord, comparé au particularisme qui peut ên'e 
tracé en Allemagne (Hampden Turner et Trompenaars, 1993). 
La valoris<1tion dc l'expel1isc rappellc l'indiviclualit0, un élément soulevé par rapport à 
la relation intcrgénérationndlc dans les deux pays ct par rappon à li:! gL:stion de~ 
connaissances. Quand on revient aux théories discutées dans le chapitre précédent, on s'arrête 
aux approches japonaises de la gestion des connaissances. Un des piliers principaux est le 
modèle SEC}, un modèle d'interaction entre les employés, basé sur la subjectivité et sur des 
connaissances tacites qui sont une fonne de connaissance propre à la personne, liée à son 
expélience, ses perceptions. Et un autl"e pilier théorique est le concept de la plU'Ollèsis, un 
concept 1ié aux capacités d'une personne comme la perspicacité, le jugement, la morale et un 
sentiment d'éthique. La phl"Onèsis se développe lors du chemin personnel, basée sur les 
valeurs et les expéliences d'une personne. Dans ce même chapitre, on constatait que ces 
approches n'ont pas une base occidentale, mais qu'elles peuvent bien s'inscrire dans ulle relIe 
logique. La dimensioll managériale est touchée, SOIl rôle él8nt de valoriser l'individualité, de 
créer un cnvironnement adéquat ct d'attcntivemcnt adapter la gestion à des circonstances 
différentes. La littérature nous donne une idéc de la valorisation de 1lndi vidualité dans la 
culturc par rapport à la relation cntre les générations, la tonne c1'éducation ou par rapport au 
style managérial. L'importance de l'individualité pour cette recherche est exprimée par la 
sous-question qlli éwit formulée lors de ce chapitre, l'interrogation sur la place des personnes 
d'âge mür dans la société et surtout dans les entreprises. Cette question va être mise el] 
relation avec les aspects soulevés dans cette section de synthèse. Nous supposons ici qu'il 
existe une diversité cultllrelle entre le Québec et l'AIJemagl1e qui émerge des facteurs 
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soeiétaux illustrés iei et qui se u'aduit dans les pratiques managériales. PaLU" synthétiser lc 
tOut, fOllnulons la question de recherche à laquelle cc travail va répondre: 
Quels sonl les impacis des différences Cililurelles (entre le Qilébec et 1A Ilemagl1e) Slli' la 
geslion des connaissances el plils spécialement silr le Iran4ert des connaissances entre les 
persunnes d'âge milr (PAM) et la jeune génération dans les entreprises cie hailte 
technologie? 
CHAPITRE IV 
CADRE CONCEPTUEL 
Les chapitTes deux et trois ont servi à entrer dans le sujet grâee il une présentation des 
piliers principaux pour cette recherche. !I s'agit d'abord de la gestion des eonnaissances qui 
est en lien direct avec la technologie. Par la suite, est exposé la problématique du 
vieillissement de la population, une préoccupation pour plusieurs sociétés qui sont touchées 
par ce phénomène. Dans un chapitre séparé nous mettions l'accent sur la particularité 
culturcllc des dcux pays, à partir d'W1C définition dc la culturc Ct unc discussion détaillée dc 
ccttc notion ct dc son impact sLir le management. Lc chapitre précédcnt se terminait avee unc 
synthèse dcs concepts discutés pow-, dans cette partic dc mémoirc, rassembler lcs idées ct 
développer le cadre conceptuel qui fournira la base pour notre analyse. 
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4.1 Lc cacl1'c conceptuel 
Le cadre concephlel contient les éléments principaux expliqués lors de la revue de la 
littérature. Nous décrivons d'abord ['environnement des entreprises de haute technologie 
auxquelles nous nous intéressons. Celui-ci est mis en contexte grilce il deux élémeIlts externes 
qui ont un impact sur les entreprises: le niveau d'avancement cie l'économie de la 
connaissance et la particularité culhlrelle sociétale. Ces deux éléments externes se trouvent en 
contexte avec le fonctionnement de l'économie du pays. L'importance de l'économie du 
savoir pour les entreprises change la perception des employés qui y travaillcnt. Les 
connaissances d'un individu deviennent de plus en plus cruciales selon l'avancement de cette 
f0ll11e d'économic dans le pays. Parmi les éléments mentionnés, la particularité culturelle 
soeiétale est un élément clé de cette recherche. Elle influence lcs entreprises dans une société 
et nous avons déjà soulevé eeliains éléments culturels qui jouent un rôle pour le contexte cie 
notre recherche. La prochaine section décrit ces éléments plus en détail. 
Nous avons introduit les différences entre les styles de gestion au Québec ct en 
Allemagne. Dans cc cadre conceptuel, ces éléments sont représentés par la case qui contient il 
la fois des aspects managériaux globaux et l'approche concrète de la gestion des 
connaissances. En incluant certains aspects managéri<Hlx généraux, nous souhaitons soulever 
ecnains traits du managemcnt allemand ct d'autres québécois qui ont W1 impact sur 
['approche managériale du transfert des connaissances dans les entreprises. Cette illustration 
implique, cntrc autres, la prise de décision, la structlll'e des entrepriscs ainsi qu 'un élémcnt 
très pCliincnr pour cette analysc : l'impact clu système d'éducation sur le managcmcnt. Cc 
point est particulièrement intéressant car l'éducation est une manière d'acquérir des 
connaissances, et, comme nous l'avons démontré dans la revue de littérature, le système 
d'éducation a un impact sur les références managériales du pays considéré. Dans lin 
deuxième temps nOLIs allons analyser les pratiques managériales à un niveau plus spécifique. 
!ci, nous nous intéressons à la manière de transférer les cOlmaissances dalls le cercle de 
l'entreprise. 
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Dans la revue de lirtérature, nOLIs avons constaté que l'individu joue un rôle important 
pour le transfelt des cOllnaissances. 11 est porteur des connaissances cruciales pour 
['entreprise et développe des va lems en évoluant clans un certain contexte culturel. Les 
connaissances cie forme tacite ou explicite et les valeurs des individus seronr intéressantes 
pour cette recherche. Comme nous avons vu dans la revue de littérature, avec l'expérience, 
les connaissances peuvent devenir des « deep smarls», des connaissances enfouies qui 
appoltent tlne valeur supplémentaire à l'entreprise. Un autre aspect que nous avons soulevé 
est la phronèsis. Une personne qui en dispose agit en se servant de ses connaissances, son 
jugement, ses valeurs et son sens d'éthique. Pour cette érude, nous nous intéressons au rôle 
quc l'individu jouc dans la dynamiguc du transfcrt dcs connaissances. Nous voulons savoir 
cie qucllc façon lcs capacités ct les valeurs d'unc pcrsonnc joucnt un rôle pour lcs pratIques 
du transfelt des connaissances dans les entreprises allemandes et québécoises. 
Pour comprendre, nOliS allons observer comment le transfert des connaissances est 
effectué en nOLIs basant sur te modèle SEC! (!\'ol1élka et Takeuchi. 19<)5), SLlr celtaines de ses 
composantes et sur les conditions qui doivent être remplies lors d'lm transfert cie ccrtc 
manière. Ces concepts étaient décrits au chapitre deux. Après avoir tilil le constat que, pour 
décrire le savoir des PAM, la partie tacite joue un rôle crucial, il semble pertinel1t de pilis se 
conccntrer sur les partics du modèle SECI qui touchent ccttc dimcnsion tacitc. Nous allons 
donc mettre l'accent sur le « dialogue », le ba (et l'écosystème qui est une sorte de ba en 
intcraction avcc l'environncmcnt) ct la « vision» dc l'cntreprise, combiné avce lc conccpt 
des « objectifs directeurs» (Nonaka ct Toyama, 2005). 
Avec le cadre concepruel, nous soulevons un autre élément impoltant pour décrire la 
panicularité d'tlO pays. 11 s'agit de la relation entre les générations qui est intluencée par le 
contexte historique et sociétaL. qui marque les générations et leur rôle dans la société. 
L'importance de la relation entre les générations s'explique par l'importance du phénomène 
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du vieillissement de la population. Dans cette analyse, c'est une problématique qui détermine 
la perspective à partir de laquelle est perçu le cadre général dcs el1U'epriscs de haute 
technologie. Nous voulons comprendre de quelle façon cc vieillisscment est pcrçu au nivcau 
managérial en Allemagne et au Québec. Il existe donc un lien fort entre cet aspect et ]a 
particularité culturelle, car on suppose que cette particularité fait en sorte que la relation entre 
les générations est différente en Allemagne et au Québec. Nous allons examiner l'aspect de la 
relation intergénérationnelle dans le contexte allemand et québécois pour mieux cerner le 
transfet1 des connaissances qui se fait dans chacun des pays. 1\ous allons donc relever 
conunent le transfert des connaissances entre les personnes âgées et les jeunes est effectué 
dans les entreprises québécoises et allemandes de notre étude. 
La description cie la relation entre les généwtions au Québec ct en Allcmagne 
regroupera tous les facteurs mentionnés durant la description du cadre conceptuel. La 
question qui se pose par la suite est s'il existe deux paradigmes diffërents du transfert 
intergénérationnel des cOllnaissances pour le Québec et pour l'A Ilemagne. C'onulle dernier 
point à examiner dans cette recherche il s'agit de comprendre quelle est la relation entre ce 
paradigme au Québec et en Allemagne et les pratiques de gestion en termes de transfert des 
connaissances. Nous allons donc identifier les différences entre ces pratiques qui trouvent une 
justification dans la particul31ité culturelle de deux pays considérés. Ceci intègre l'ensemble 
des facteurs du cadre conceptuel. 
La contribution de cette recherche consIste en la compréhen~i()n L1'lIlle rc1,Hion entre 
les pratiques manClgériales du rrallsfel1 intcrgénérarionnel des connaissances er la particularité 
culturelle des pays considérés, ce questionnement étant soumis à la problématique du 
vieillissement de la population. 
CHAPITRE V 
MÉTHODOLOGIE 
5,1 Définitions et choix méthodologique 
Après la description du cadre conceptuel issu de la revue de littérature, nous arrivons 
au chapitre qui décrit le choix méthodologique de cette recherche, "<ous allons œrner noire 
sujet de rechel'che, puis expliquer notre approche méthodologique sur la base des l'ét'él'ences 
théoriques afin d'illustrer par la suite le choix du terrain ct lcs différentes étapes réalisées, 
D'abord il eSl intéressant de déterminer les objectifs généraux de ce type de travail. Ce 
mémoire, présenté comme exigence pal1ielle de la maîtrise, vise la compréhension d'un 
phénomène, La recherche s'inscrit dans les approches interprétatives du management 
comparé qui contribuent à la science en app0l1ant une « ," compréhfnsion des contextes 
culturels de gestion, » (Chevrier, 2001 p,63) Nous étudions l'impact des différences 
culturelles sur les pratiques managériales dans les entreprises de haute-technologie, plus 
précisément nous nous intéressons au transtert intergénérationnel des connaissances dans 
deux sociétés différentcs, Il s'agit d'un objet dc rcchcrchc quc nous avons choisi d'abordcr 
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avec unc approchc qualitativc, car cettc approehc pe1l11ct la compréhension des phénomène~ 
complexcs qui sont visés par ecttc reehcrehe. 
L'approche qualitative désigne en effet différentes techniques d'interprétation qui 
peuvent servir à décrire ou à traduire les phénomènes sociaux et qui penuettent de porter 
attention à la signification des phénomènes plutôt qu'à leur fréquence (Anadon et 
Guillemette, 2007 p. 27)'1. On peut aussi parler de la compréhension dans un contexte de 
recherehc. Ici, on pcut distinguer dcux ni veaux qui f0l111ent le processus de la création de la 
connaissance. «A un premier niveau, Vers/ehen (comprendrc) est lc proccssus par lequclles 
individus. dans leur vic quoridic1U1C, sont amenés à interpréter ct à comprendrc leur propre 
monde. A un second niveau, dans un scns plus restrictif. Vus/dlel/ (cumpn:nure) est le 
processus par !cqucl le chercheur interprète les signi fic(lriolb su bj ccrives qUI fondl~l1f le 
comportement des individus qUll éhldie)} (Thiétart et coll. 2003 p. 23(. Partant d'une 
description de la problématique, nous aU ons interpréter les données récupérées, ce qui nous 
permettra une compréhension du phénomène énldié. Une méthode qualitative est davantage 
inductive et elle est souvent choisie quand on traite des données diffieilem<::llt quantifiables. 
Le eherehem profite de la souplesse de cette méthode qui s'llIspire de la vie quotidienn<:: 
qu'elle essaie de systématiser (Douglas, 1976). Dans les sections suivalltes nous allons 
préciser la méthode qualitative adoptée. 
Il Citation originale: ",lll array ofinterpretative tet:hniqlles whit:h seek to de,cribe, det:ode, translate 
ilnd otherwise come to tenns \Vith the meaning, not tlle frequency .. of certain more 01" less n3hJrally 
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5.2 Dcscription dc la rcchcrchc qualitativc 
Cene recherche est fI la fois de nature exploratoire, constructiviste et inductive. Le 
caractère exploratoire s'explique par le fait qu'une recherche explor<ltoire se fonde sur le 
questionnemel1t suivant: « Comment circonscrire lin ohjet de recherche. dé/Înir de flo/ll'elles 
pistes de recherche. choisir des avenues théorilj/les 0/1 idellti/Îer /Ille méthode aPPl"(!j))'i(;e à 
l'objet'! l) (Trudel, SinHlI'(! et Von,wx, 2007, p.42). I\vec ce mémoire, nollS visons la 
compréhension d'un phénomènc qui combinc plusieurs piJlers tlléoriqucs: la gestion des 
connaissances dans un cnvironncmcnt de hautc tcchnologic, le vicillisscmcnt dc la population 
ct les différenccs eultmcllcs, c'cst-à-dirc lc champ du managcment comparé. « L'exploration 
théorique consiste à opérer un lien entre de/lx champs théoriques (au minimum) jusqu'alors 
non liés dans les travaux antérieurs ou entre deux disciplines, (. .. ) L 'expIOf"Cltion se situe ail 
niveall du lien nouveall opéré. » (Thiétart et al., 2003, p.68), 
Le deuxième attribut est le constructivisme gui est une analyse des « ... entités 
théoriques en termes de constructions logiques )) (Hacking, 2001 p.72). Lc constructi visme sc 
démarquc par une volonté dc tn1l1sfonnation des modcs de réponse traditiolUlcls, le chcrchcur 
ayant initialement construit le projet (avec les acteurs du terrain) qui guide l'élaboration de 
(1 l'objet constructiviste l) (Thiétart Ct al. ,2003), 
Notre recherche est également cie nflture inductive, Ceci implique que nous observions 
des caractéristiques précises sur un ou plusieurs individus d'une classe pom, par la suite, 
démontrer la possibilité de généraliser ces c(l['lctéristiques fI l'ensemble cie la classe 
considérée. On parle d'une ({ sllccessioll observa/ion - Clnalyse - interpréta/ion ­
occuring phenomena in the social world." (Van Maanen, 1983 dans: Easterby-Smith, Thorpe et Lowe, 
1991) 
l, Les auleurs cilent Lee (1991) qui s'exprime sur la nOlion Verstehen (comprendre) cie Weber (1965) 
88 
généralisation 1) (Aktouf, 1987 p.29). Le chercheur vérifie une relation ~ur un cenain nombre 
d'exemples concrets, mais il fait ceci sans rien démontrer. Surtout en sciences sociales, 
« ... l'objectiF n'est pas réellernent de produire des lois universelles lIIais pllltôt de pmposer 
de nouvelles conceptualisations théoriqlles valides et robustes, rigo/ll"eusement élaborées. » 
(Thiétart et coll. . 2003 p. 60). La recherche effectuée ici vise donc une telle proposition, en 
combinant plusieurs piliers théoriques et en intégrant les observations du terrain. 
5.3 Les étapes méthodologiques 
Cette section va décrire les différentes étapes méthodologiques poursuIvIes lors de 
notre recherche qualitative. Elle se divise en trois sous-sections: la teclmique d'entrevue, le 
terrain et l'analyse des données. 
5.3.1. La technique d'entrevue 
La technique qualitative sélectionnée pour c~rte recherche est l'entrevue qui se définit comme 
étant un ({ questionnemcl1l oral 011 discussion avec Ui! individu et qui pOUf .I·ur UI7 slljel 
prédéterminé dOllt 011 vellt approfondir certains aspects à tmvers les réponses de la perWllne 
interviewée J) (Aktouf, 1987 p. 82). Plus précisément, il s'agit d'entrevues sel11i-directives et 
exploratoires. Le caractère exploratoire aide à constituer la problématique de recherche. « Les 
entretiens exploratoires ont donc pour fonction de meUre en lumière des aspects du 
phénomène étudié auxquels le chercheur n'aurait pas pensé spontanément lui-même et à 
compléter ainsi les pistes de travail que ses lectures auront mises en évidence. » (Quivy et 
van Campenhoudt, 19S5 p.60), L'entrevue semi-directive se trouve entre l'entrevue directive 
et non-directive, L'interrogé répond le plus directement possible à des questions précises et il 
peut développer ses réponses de façon assez libre, tout en respectant le cadre de chaque 
question (Aktouf, 1987). « Dans la pratique, c'est souvent une combinaison de ces deux 
j'ormes que l'on utilise. Le bllt recherché est de s'informer. mais en même temps de vériJier, il 
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l'aide de questions, des poinÙ particuliers liés à certaines hypothèses préétablies» (p.88/89). 
Bien entendu, le guide d'entretien aborde les principaux éléments du modèle conceptuel, tout 
en laissant place aux aspects qui aident à détecter la particularité culturelle. Le fait que cette 
recherche est une étude comparée explique le fait que (( l'entretien est mené de manière 
ouverte sans hypothèses préconçues sur les références culturelles mobilisées par des 
personnes interrogées» (Chevrier, 2001 p.72). Nos entretiens exploratoires visent le public 
directement concerné par l'étude, c'est-à-dire que nous interrogeons les personnes âgées 
disposant des cOImaissances spécifiques et les jeunes qui perçoivent la problématique de leur 
perspective. Il s'agit donc des employés hautement qualifiés qui partagent le même contexte 
culturel avec les autres acteurs dans l'organisation. Les entretiens sont elTeetués dans la 
langue matemelle des individus rencontrés pour (( .. .recueillir le discours des ac/eurs dons 
lellrspropres fermes ... \) (Chevrier, 2001 p.72). 
Un ilutre moyen cie reeucillir les donnécs vient de notre présence même sur le temlin qUI nous 
permet d'obtenir des informations additionnelles sm l'environnement, de visualiser les sites 
(Thiétart et coll., 2003). L'usage de plusieurs SOUfces d'informations soutient notre recl1erche 
en telmes de validité et fiabilité. Nous revenons à ces aspects dans la section qui décrit nos 
démarches analytiques. 
5.3.2. Le terrain 
« Ex/raire un échantillon, c'es/ choisir, selon des cri/ères déjillis cl l'aVCIllce. lin certain 
nombre d'individus parmi les individus composant un ensemble déjÎni, ajln de réaliser SUI' 
eux des mesures ou des o/Jservations qui permettront de généraliser les résultats à l'ensemble 
premier» (Aktouf, 1987 p.72). Pour cette étude, nous avons décidé de prendre en compte 
seize entrevues, huit dans chacun des pays étudiés (le Québec (Canada), l'Allemagne), Nous 
nous permettons ici de parler de deux pays, deux sociétés distinctes, car le Québec se 
distinS'1.1e du reste du pays canadien par d'antres valeurs, d'autres symboles, un autre contexte 
culturel. Nous avons démontré ceci au troisième chapitre en Mcrivant le contexte culturel 
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particulier de la provincc canadienne francophone. Nous rcnforçons cette constatation par unc 
citation, issuc dc la littératurc sur l'identité québécoise: 
« Le Canada anglais doit comprendre de façon très claire que. quoi qu 'on dise el 
quoi qu'en fasse, le Québec est, aujourd'hui el pour toujours. une sociélé di'ilincte. 
libre el capable d'assumer son destin el son développemenl. ») (Roberl Bourassa, 
19YU dans Fischer. 2U08 p. 44) 
Il s'<lgit donc d'une collecte de données sous la fonne de séries d'enO'evues individuelles. Le 
telTain choisi eonsistc en plusieurs entreprises de la haute teCI1Jlo!ogie de trois secteurs 
(biotechnologies, aéronautique ct technologies de eonmlLlnication) au Québec ct en 
Allemagne. Ce choix s'explique par la présence de la problématique du vieillissement et par 
l'imp0l1anee de la haute technologie et de ces trois secteurs dans les deux pays. La recherche 
sur le telTaÜ1 a été effectuée dans W1 premier temps en mars 2007 ct dans un deuxième temps 
au fil de l'année 2008. Cette façon de progresser s'explique par la distance géographique des 
pays faisant objet de l'analyse. On établissait d'abord le contact avec le terrain en Allemagne 
pOln par la suite continuer la collecte de données au Québec. JI s'agit d'un petil nombre de 
cas ér-lld iés en profondeur, la démarche étant de nature ilérati ve, c'est-à..dire qu' ils 'agi r d'une 
« ... constitulion progressive de / 'échamillon par itérations successives)) (Thiétart et colL, 
2003 p.219). NOliS précisons le secteur et la nature de l'entreprise à l'aide d'un tableau, qui 
inclut également le nombre d'interlocuteurs rencontrés. Nos choix d'entreprises étaient 
« ... guidés par 1'obselwllion el la Ihéorie ell conslruclion. )) (Thietart et coll., 2003 p.219). 
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LodO Secteur Nature de MD"'b'. Caracteristiques Partlcularlth 
,l,_Tl 
Il'p.lIlrp'p''se 
c..orr"l, ··~(.-:(ilr)rt 
l'entreprise ~ d'Î,llcllOCI,Jllwno 1---­
"MN' 
dos 
interlocuteurs 
Jl3ur,G 8:n Ëllr".:apnS2J 
Il>Choo"QLI.& 1 oe~t ndt." (j'I':r1'~rÇjura m()n~h::!G 
W'-'Je:s 
t9chnd(>ÇlI~'UgS 
"_61 8'ol••t1I101o()'8 Grilllda 21seron 
(2'J0 ~mploy~:.) 2 F\~M 
A_El2 BICfe'hn(,1o~ld PMt: r.;Ul;mp'O'fé';) Jeu'l" GntrepriSa 
AO_,~1 Aeroneu~QU8 EMÎ'l 1	 1PAll1, .yPé,i~n,~ Maison mèr~ 511 
df) co~~bor:;I,O 1 j€'1l1a~n~, 
G</1;(. rAliema .ne fi\8'G au Oué~,: 
T1 2WJrJes , 1 PAM Entrèpn a ô'en"~rgure(;Omfll~;jœ~(~ El/IN' 
tee nO'c__ qlJ;, 1	 ce~ponSé3ble nu mOM'f.il.,
, cca,hln~ 
(J_P' F~harrn ceutlGua EM~l' (100 i!mpl~yes lJéur,t;l. 1 PAM Char.gBm6rls 
au Ou6boc) (doMllopP"'lY'·llnr 01~il"l~i çnnalS 
i<KnrQI09IQUO) Irflpt)rrs"ts 
'_8' Bi ter hnc!OÇl.~ PME (50 !lmp.oVéS	 R&!ltruCI.iHJ!;on 
.__.. .. -.-.---...---+-------l------ (ln "uOS 
O.Jl2 Bi itd,nclOçJ? 1 ïPE (i errployt'!9i PM,UQn1JieUr Entrel;nsd'w ueUs'f---L. --L -,---.__1- ---'__.__. _ 
Nombre total d'entrevues ol'foetuees 16 note: 8 entrevues par pays 
o Terram e''f.tm3nCl 
o T(.rr~JIl (IU·:·_b':;'I:I.ll~, 
Tableau 5.1 Description et caractéristiques des entreprises de cette étude 
5JJ. L'analyse 
L 'oulil d'analJ'se 
L'analyse peut être décrite en deux grandes étapes. Il s'agit de la retranscription des 
entrevues suivie d'un traitement statistique du contenu textuel à partir de l'outil A lIas. Ii. Ce 
dernier peut êU'e décrit comme outil qualitatif, pennettant de structurer les données. de 
comparer plusieurs données différentes, d'analyser les liens enU'e les éléments et de 
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comprendre leur importance. L'avantage de cet outil est que l'analyse peut être effectuée 
indépcndanuncl1t dc la languc dcs donnécs. Les cntrcvucs étaicnt cffectuécs cn trois langucs 
(allemand, anglais, français), cc qui cxpliquc le choix dc traitcr nos données multilingucs à 
l'aide de cette solution teclmologique. De plus, il s'agit d'un outil pour la recherche 
exploratoire (Miles et Hubermann, 1991 p. 127) qui permet de coder des matériels de taille 
variable, c'est-à-dire de répaltir le texte en intersections et de coder en fonction des 
paragraphes. Un logiciel d'analyse de données qualitatives offre, tout au plus, une 
infrastl1lcnIre pour l'affichage, le rapprochement, la comparaison et la classification de 
données. Pom assurer la fiabilité, nous décrivons par la suite les démarches analytiques et 
nous définissons également les catégories émergeantes de notre analyse. 
Les di/lérentes étapes de l'analys!! 
Cette section selt il décrire la façon dont les données sont traitées. L'étape du tmitel1lent 
textuel des données peut être repartie en sous-étapes que nous allons illustrer ici. En wnt qUè 
chercheur, on veut assurer un maximum de validité et de fiabilité il la rechèrche. Pour une 
rechèl'che quali tative, i[ s'agi t d'établir que « .. .les \'ariables utilisées pour opérationnalisr!/' 
les concepts étudiés sont les bO/1nes et d 'évaluer da/1s quelle mesure la méthodologie de 
recherche (iT la fois le design de la recherche et les olltils de reclleil des données) permet de 
répondre aux questions initialement posées qui constituent l'objet de la recherche. » (Thiétan 
et coll., 2003 p. 263) Afin d'assurer ceci, nous allons décrire la façon dont les catégories ont 
été choisies. Nous allons donc décrire la façon dont nous codons les entrevues. L 'objecti f de 
la codificcltion est de faire émcrger les catégories ct les concepts du modèle, donc de spécifier 
scs composalltes (p. 341). 
Une recilercile qualitative «fonctionne principalement avec des mots et non des chiffi'es ») 
(Miles et Hubermann, 2003 p.IIO). La sigl1ification du mot qui apparaît dans un discours 
dépend de son contexte et les codes servent conune instnllnents d'une recherche qualitative 
car ils I( ... sont des étiquettes qlli désignent des unités de signiflcoiion pOlir l'in/ormation 
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descriptive ou injërentielle compilée au cOllrs d'une étude» (p.112). Dans l'objcctif dc faire 
émerger les concepts représcntatifs clu phénomène étudié, nous codifions nos données de 
façon manuellc cn unités d'analysc, c'cst-à-dirc cn catégolics ct sous-catégories. Ccttc 
technique peut aussi être appelée « codage ouvert» (Strauss et Corbin, 1990 p.61, dans 
Thiétart et coll., 2003 p.346) qui se déroule en quatre phases: 
Phase 1 : la conceptualisation. Pendant cette phase, le chercheur isole les élémenrs 
qui apparaissent un cenain nombre de fois (Miles et Hubennan. IllY 1J. Le chercheur 
donne un nom à chaque idée qui parait dans un paragraphe en se posant la question 
« Qu'est-ce que c'est? ». Par la suite, il s'agit d'évaluer les concepts par l'appoi"l il 
lcur fréquence. 
Phase :7. : découverte des catégories. Le chercheur regroupe les conccpts identifiés en 
phasc 1. L'objcctif est de réduirc le nombre des concepts et dc démontrer une 
certaine importancc cn identifiant les concepts clés. 
Phase 3 : donner un nom aux catégories. Dans cette phase, le chercheur trouve une 
façon d'intituler la catégorie détectée. Il pem s'agir de noms venant de la littérature 
qui sont retenus pour cette phase d'analyse. 
Phase 4 : développer les catégories. Après avoir identifié les catégories, on cherche il 
décrire leurs propriétés et dimensions. Ici on peut parler de l'élaboration des SOllS·· 
catégories qui raffinent les concepts clés. 
L'analysc cffcctuéc cst dc naturc comparative. Nous ehcrehons donc il 
« ... comprendre l'influence de la cllltil/(! .l'III' les pratiques de manage//lent de //lanière à 
favoriser l'adaptation de ces pratiques all contexte local.)) (Chevrier, 2001 p.63) Plus 
précisément, ceci signifie que les catégories clés sont les mêmes pour les dOlUlées cueillies en 
Allemagne et au Québec. Elles sont déduites du cadre conceptuel et forment les piliers de 
notre analyse. 
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La première eatégolic émergente est celle des « aspects managériaux généraux» qui 
contient les éléments comme la prise de décision, le système cie formation et la struc:tul'e 
d'entreprise. D'autres catégories clés sont « les pratiques de gestion de connaissances 1>, et la 
« place de l'individu dans l'organisation ». La partie de l'analyse va illustrer ces trois 
catégories et les décrire de façon plus raffinée pour chacun des deux pays. 
5.3.4. Limites de la recherche 
Cette recherche est une recherche exploratoire et constructiviste qUI ajoute une 
perspective de management comparé à la problématique clu transfert des connaissances entre 
les générations dans les entreprises de haute-technologie. Notre éch,mtillon étant construit de 
façon itérative, nous avons réalisé des entrevues dans trois secteurs différents et dans des 
types d'enn'eprises différentes. Nous avons donc analysé les pr3tiques de tn1nsfen des 
cOllllaissances dans les organisations cie différentes tailles ou clans des contextes dil'tërents, 
comme celle d'une croissance importante ou d'une restructuration. Ceci nous oblige à 
relativiser nos résultats. Il s'agit souvent des tendances à exploiter dans l'avenir. Pour cles 
futurcs recherches, il serait important dc garcler le même type d'entreprise, de prendre en 
compte les particularités sectorielles et l'envergure des activités de l'emreprise. Ce demier 
point est particulièrement important, car pour une multinationale la pattieularité culturelle 
cI'un pays peut se traduire cI'unc autre façon que celle cI'une PME qui est moins influencée 
par le mouvement de la globalisation. 
Une autre limite de recherche peut être imposée par le fait que la structure d'âge d'une 
entreprise à l'aun'e est hétérogène. Ceci peut par exemple avoir un impaet sur la dynamique 
entre les employés, dans le sens où clans une eultlll'e plus jcunc où lc nombre des persolU1cs 
âgées est petit, ces dernières peuvent être moins valorisées ou comprises que dans une 
entreprise ou l'âge moyen est plus élevé. Elles trouveraient moins de personnes qui partagent 
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les mêmcs valcurs, qui app311iclUlcnt à leur génération. La structurc d'âge peut égalcmcnt 
avoir un impact sur la culturc d'cntrcpllsc. Avcc un nombrc de PAM élcvé la culturc cst 
probablemcnt plus adaptéc aux bcsoins dc ccs pcrsOlUlCS ct l'cntrcprisc a W1 bcsoin plus fort 
d'assurer W1 transfert intergénérationnel des cOlmaissances. Dans notre étude, nous avons 
observé des cas très différents; une entreprise en forte croissance qui embauchait un nombre 
important de jeunes et une autre organisation qui venait juste de vivre une restructuration, 
c'est-à-dire une mise à pied de plusieurs personnes âgées. 
5.4 Conclusion 
Cctte partie scrvait à ciécrire notre choix méthodologiquc ct les trois caractéristiqucs 
de notre recherche. 1'\ons avons démontré notre intention d'opter pour une recherche de 
nature e\plorntoire. constructiviste et inductive. ~ous cherchons ù comprendre un 
phénomène apparaissant dans la société qui regroupe plusieurs concepts différents. Cette 
t'echerehe étant une étude comparée, nous visons également à eonstruit'e Lln nouvel objet de 
recherche (une recherche constructiviste), à faire émerger les divergences culturelles dans 
notre contexte de recherche particulier. Ceci est fait de tàçon inductive, c'est-à-ciire en 
détectant une relation existante entre les différents éléments observés. Pour ce faire, nous 
progressons par des entrevues semi-directives, leur transcription et leur analyse, c'est-à-dire 
par un codagc de dOlUlécs qui scrvira à faire émergcr la relation cntrc lcs élémcnts clés de 
notre modèle conceptuel. 
CHAPITRE VI 
PRESENTATION 
Dans cc chapitrc, nous allons préscntcr nos donnée~. Pour ec faire, les infonmltions 
obtenues par la collecte dc donnécs vont êtrc ['egroupées par thèmcs. Tout d'abord nous 
allons présenter les thèmes émergents pour chacun des pays. Il s'agit de trois ensembles de 
thèmcs: prcmièremcnt les aspects managéliaux globaux, dcuxièmcment les pratiques cn 
gestion des connaissances et troisièmement les aspects liés à la place de l'individu dans 
l'organisation. .li s'agit des thèmes principaux émergents qui sont regroupés dans le tableau 
6.1. Nous avons choisi cette forme de présentation, car elle présente d'abord les aspects 
généraux, suivi par une exposition des aspects individuels, les éléments présentés étant tous 
reliés entre eux. Nous illustrerons d'abord chaque ensemble de thèmes pour chaque pays et 
résumerons par la suite les aspects principaux dans une synthèse sur chaque pays. Cela nous 
fournira une image sur la relation entre les générations en Allemagne et au Québec. Le 
chapitre suivant présentera l'analyse cles données en les combinant avec les concepts 
théoriques soulevés clans les ehapin'cs deux ct trois. 
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Tableau 6,1 Thèmes émergeants servant comme éléments de comparaison 
Aspects Vlanagériaux 
A P,wicuiarilés organisationnelles 
U Prise de décision 
C Impact système éducation 
D ContacLs interpersonnels 
Pratiques de gestion de connaissances 
A Communication 
B Stockage 
C Formation et actualisation 
o Tran:;fert intergénérationnel 
E Intégration 
Place de "jlHlividu 
1\ Les P/\M 
8 I.es jeunes 
Les thèmes présentés dans le tableau ci-dessus sont d'L1ne importance différente en 
Allcmagnc ct au Québec. Pour une comparaison complète, chaque thème est [raité 
spéeifiqucment paLU' l'Allemagne ct pour le Québcc. ee qui explique des sections de 
différcntc longueur dans cc chapitre. 
91\ 
6.1 Les résultats pour l'Ailemagnc 
Cene partie va présenter nos observations pour l'Allemagne, classées par les thèmes 
présentés dans Je tableau précédent. Elle consiste en quatre sections: les aspects managériaux 
généraux, les pratiques de gestion des conna issances, l'individu dans l'entreprise et une 
synthèse sur l'Allemagne. 
6.1.l Ensemble de thèmes: Aspects managériaux généraux 
Cette partie va présenter les aspects managériaux qui caractérisent les entreprises 
allemandes qui forment notre tcn'ain de recherche. Lcs thèmcs émergents pcuvent être classés 
en quatre rubriques qui seront présentées selon l'ordre suivant: particularités 
organisationncllcs, prisc de décision, l'impact du système d'éducation sur les aspccts 
managériaux et les contacts interpersonnels. 
Section A Particularités organisationnelles 
Les particularités organisationnelles dcs elltrepriscs rcssonent comme éléments 
pertinents. En les synthétisam, nous pouvons foumir un aperçu de la façon dont les 
entreprises allemandes qui sont l'objet cie notre recherche sont structurées et lier cet aperçu 
avec les autres thèmes émergents de notre recherche. 
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Nous observons dans les entreprises étudiées (voir tableau 5.1) une structure par projet 
ou par équipe. Souvent il existe plusieurs chefs d'équipe pom des projets partiels qui se 
reglOupent pour le projet entier. Il s'agit d'wle hiérarchie plutôt courte, les personnes qui sont 
chefs d'équipe ayant souvent beaucoup d'expérience clans la même entreprise et assumant 
beaucoup de responsabilités. Certaines personnes ont souvent franchi tous les échelons 
hiérarchiques elles-mêmes, elles ont donc commencé par des tâches plutôt opérationnelles. 
Elles disposent d'un savoir scientifique de nature explicite détaiJlé et d'une cel1aine expeJ1ise 
dans leur domaine avant de se trouver à un poste important dans la hiérarchie. Cet élément 
apparaît également dans la section de la prise de décision. Nous présentons ici, dans le cas de 
l'entreprisc A_BI, l'expérience d'une PAM: 
... mais c'est quelque chose qui doit croÎtre ell une persol1l1e. Eu tant que chimiste 
nUr/nol un est habilllé à des prucessus complètement différents Giue les prucessus 
familiers au hiologiste - et puis cnJec ces processus on devrait plutôt juger cumme un 
biolugiste. mais en tant que biologiste on ne serait souvent pas si versé dans 
l'analyse ... C'est-il-dire quand quelqu'un trovaille ici, il a une tâche exceptionnelle ­
spéciale de mettre correctement en protique ses connaissances acquises CI/I cours des 
• jJ 
annees. 
Une observation intéressante que nous faisons dans cette même entreprise concerne le 
fait de pouvoir mol1ter et avoir plus de responsabilités quand on dispose de plusieurs almées 
d'expérience dans la même entreprise. Une jeune persolUle ayant des tâches scientifiques 
souhaite avoir plus de responsabilités, surtout une plus grande responsabilité de gestion de 
personnel avec la croissance de l'entreprise: 
13 Traduction libre: .. abcr es isl so elwas, ,;'as in einelll wachs1'n IIiIiSS. Ais gUlI:: J1oJ'lJ1ata Che/lliker 
il'! man gan:: ond1're Ab/àufe g1'v,;011111. a/s Bi%ge, /lndjel::1 die man - wo mali a/s 8i%ge viel/eÎi'h, 
etv.'as bellrlei/ell miissle. aber ais Bi%ge iSI mali lIichl il/ dem alla/ylischell Sektor .10 hewallderl. Das 
heif3l. welln jemund hier drin ltilig isl. der hui so::usagen eine glJnz allsgezeiclmel1' - "ill1' besolldere 
A/lfgab1', seine - seille über Jahre erworbenen Kennlnisse richtig 1I111::/ls1'l::el1. 
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.. dans une nouvelle position, oùje ne ln 'occuperai pas uniquement d'un champ, mais 
de lrois ou qllatre champs et des employés, oit j'aurais également la responsabilité 
de personnel pal' exemple. Maintenant je ne suis pas responsable de personnel. je 
sui.\ IInicluement re.sjJonsable de mon cllOmp d'aclivité ( .. .) et c 'àait coml171l11icll/é 
comllle ça cn entreprise. qu'il v ouro aussi la possibililé. ... les propres efl/playés , 
qu'eux peuveut 01' 'améliorer el grandir en lermes de compétcuces techniques, que les 
postes ne seront pas remplis par des employés externes. 14 
Un autre élément à soulever est la rép311ition des responsabilités chez les employés. 
Les tâches sont très précisément définies et reliées à un poste de travail et dans un cas précis, 
ceci pose problème avec la croissance d'entreprise. En effet, dans l'entreprise A_B l, la 
croissance est tellement rapide qu'on a de la difficulté à adapter la struclLIre avec les 
changements organisationnels. Les personnes qui occupent un poste assument leurs 
responsabilités à cent pour cent, mais elles ne sont pas prêtes à effectuer des tâches qui ne 
sont pas inclues clans leur description de poste. 11 s'agit sOllvent du fait de vouloir assurer L1ne 
bonne gestion de temps en tant qu'employé. 
Un aulre point structurel est un certain attachement à son poste, au même département 
et aLl développement d'une cel1aine expel1ise. Sur le marché du travail, il existe une cel1aine 
di fficulté à recruter des employés quali fiés, car les personnes ont plus tendance à développer 
un sentiment d'appartenance par rapport à l'entreprise ou même au département dans lequel 
14 Traduction libre: ... ill ciller lIeucn POSilioll, wo ich dO/III quasi jet:1 lIiclil 11111' eillen Bereicll 
be/l'eue, sondem gleichzeitig drei oder viel' /vlilarbei/er und donn o/lch quasi die 
Pl?rso/7CI/vemnlwor/ung habe zum Beispiel. lch bin ja jet::.t nicht persol1a/veranlwortlich. ich bin ja 
jetz/ n/./r bereichs- veranlwortlich fiir die ( .. .) und das wurde ja jelZl von UI1.\·el'Crn Un/emehmen so 
bekanll/ gegeben, dass da auch die lvfôglichkeit bes/ehen solI, die eigenen lvli/arbeiler ql/asi, dass die 
sich auch jrge/ldwie verbessel'n konnen oder mitwoclisen kO/lnen. doss dos nicht dl/l'ch ex/erne 
Mi/orbeiter getoll ",ire/. 
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ils travaillent. Une rotation de poste sc fait rarement, on parle plutôt d'un élargissement dcs 
responsabilités avcc l'expérience. 
Section B Prise de décision 
La transparence entre le client et l'entreprise est présentée comme une compétence clé 
pour des entreprises de hnute technologie afin de pouvoir s'adapter rapidement aux 
changements. Il devrait exister une certaine proximité au client qui est souvent très éduqué. Il 
connaît les forces et faiblesses de l'entreprise. son point cie vue étant de grande valeur. Ce 
dernier influence la prise de décision de l'enrreprise, le cliem étant souvent partie prenante clu 
processus décisionnel. 
... aussi ou niveau des projels. nOlis apprenons aussi par le fail 'lue nous lravaillons 
ensemble m'ec le clienl. Chaque clienl a d'aulres allenles el d'aulres idées el solulions 
pour cerlaines choses el cela esl aussi quelque c170se de nouveau pour nOlis. Alors nous 
relenons beaucoup d'i!?(onnalion efui provienl du clienl. Jl y il des clienls expérimenle;'\' 
qui onl des allenles précises, lis disent commenl foire cerloines choses el c'esl aussi 
quelque chose de nOUl'eau pour nous. Nous le ./0171 commenl il dil el nous oppref/ol1.1 
beaucoup par cela. (enlreprise AB_2)'5 
.. ,au niveau des connaissances spéciales de toute façon ... Nous sommes un fobricant et 
laboratoire sur demande et, en faisantfonction de celui-ô, nous ont besoin d'intégrer le 
savoir~(aire d'autres compagnies, car nous sommes nous-mêmes encouragés par les 
clients d'intégrer certaines technologies-je parle surtout des technologies d'ona~yse, Car 
un client dit qll'i! ne veut pas faire jàbriquer cette technologie à l'externe, mais qu'il 
exige qu'elle provienne de l'interne et qu'elle soit appliquée là où son produit est 
fabriqué aussi. Donc je vais chercher le savoir-faire du client dont j'ai besoin pour lui 
fournir une prestation de première main .. ,donc 0/1 dépend du savoir-jàire des alllres el 
15 Trélductiol1 libre: AI/rh l'on den Pmjeklen hel'. wil' lemel1 jel:1 al/ch daJl/l'ch doss Il'ir mil /(I/nden 
:USiimmenul'bcilel1, jedel" KUl1de hUI underr? r'wslelluugell ul1d hUi (mc/cu' !c/eell IInd unc/el'e [ô,)/'/lig 
./iïl' gewisse Dinge I/nd dos iSlfiïl' Ul1.1 dOIll? (/uch I/och IH7S Neues, AI.\o H'il' gl'eiléu d(}/7J7 do (JI/ch "iell' 
fI!lo111l01l01leli ah, 11'0.1' jel:1 "0111 KI/llden herkomull, Es gibl ouch el./ahrel/ere Klii/dell, die hobel/ 
genu7/f! r'OI',Ylelli.mgcl1. Die 5agen dW111, ''''ie es :l/ mochel/ iSI /.II7d das iSlfiil' /lJ7\ dOim ql/usi al/ch "'ilS 
Neues, Wil' lIIochen danu sc/ion das .10, H'ie el' dos sagl und lemell dach1l'ch c/ann ouch l'iel. 
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l'ulilisenl aussi. Et en relalions d'ajfaires on dil « unc main lavc l'autrc ». (enlreprise 
AB_2)16 
Une autre compétence clé concerne la capacité de fournir un produit de qualité qui est 
dûe il une gestion de l'i!UlOvation paniculière, marquée par la prudence et le partage du 
risque. Notre impression se confinne dans une des entreprises biotechnologiques (A_BI) qui 
ne prend pas le rôle de précurseur technologique, mais qui profite de l'effet d'apprentissage 
par ses clients. POUl' limiter le l'isque,lln projet (qui implique la technologie) va uniquement 
êtrc débuté quancl il va êtrc financièremcnt soutcnu par Ic clicnt. Ccci assure unc srabllité 
pour l'entreprise. 
Dans les enlTeprises allemandes visitées, la transparence est importante. Dan~ 
l'entrcprisc AB_l, les problèmes importants sont discutés cn réunion managérialc. Chaque 
chef discute les solutions avec son équipe pour connaître tOllS les aspects du problème et la 
rellcontre managériale sert à la mise en commun des idées et à l'implantation d'une solution . 
... oui, ex.C/Ci ... il y (/ une àlllipe, qlli se reu'ouve quand c'esi nécessaire. AlOI;, pilisieur.\ 
personnes sonl rassemhlées de différents départements, El il ex.isle un gestionnaire de projel 
pour le projel giobal che:: (entreprise AB_J). Ce geslionnaire de projet coordonne les projets 
parliculiers. moi aussije sllis chefdu projer pil1'ticu/ier des cultures de cellules (. ..) s'il v (/ des 
thèmes !.Jui concement plusieurs projets, et un client arrive, il y a une réunionqui sert à la 
préparalion ... et il y a une réunion commune où ces choses SOlit discutées .. ,conlille le coûr et ces 
choses Oille temps ... combien de temps étail pris ... ça prend ce gel/re de direction ... (en/reprise 
AB_I/7 
le. Traduction libre: ill Sachel1 l'ciller Faclikcnntnisscn sO\-l-'il:'so. Wir sindjo ,.jll/irogslierstclll?l' IIlId 
Aufrrags!aDor, ais dos.\' wir auclifungieren, sillc! H il' natùrlic!I (llIcli dm'mlf (llIgn,':esell, das Klluv,.--hm,· 
,'on nnderell Fir/llllll mil hia ein:lI!Jouell !Je! UlIS, '>'cil ),"ù· ,Ielher docli ,'-on IIl1Seren AI-!fimggehem 
ge/ordert werdell, beslinllHle Tecllll/kell - ollal)'tisclte Tecltllikel/, 1'011 dellell icli jet:1 illsbesolldere 
SjJrpche, dh hierbei lins :11 il1legl'ieren. Denn eill KUllde sagr, cr mochte diese Techllik nicht Goper 
Hous II/ochell lassen, sondem el' /IIôC!lIe sie dnrt :lIhause wissen ulld durchge/iihrt wissen, wo auch 
sein Produkt hergesrellr wird... folglich hole ich II/il' notiirlich auch von Kuni/en dos Know-how 
hacin, was ich brclI/che WII es dallii hier ouch an:énwelldell, Illn dem Klllldell dal/II die die 
DiclIsrleiSllIng aus cina lland :11 hieten ... von daher sind wir ollch ouf dos Know-how ondere!' 
angewiesell ulld âli wil' !HI/zen es auch. Und iih ill IIlIserer GeschiifrsbezielulI1gen üh sC/gr man wiischt 
eine Hand die ondere 
17 Traduction libre: Jo gello7/, ... es gibt di/nn cin Teil/n, das sich donll wenn es da::u kO/1/lI/t, doss/indel 
sich dOlln zusammen quasi, A/sa es werden Leute :usammengestellt aus den verschiedenen 
Ahleilungen. Und dann gih/ es einen Gesamtprojek//eiter Dei der Firma (nom en/reprise AB_1 J. Diesel' 
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Dans cette mème entreprise, le style de gestion est perçu comme motivant. On adopte 
de nouvelles idées et on stimule la réflexion quand les idées sont moins bonnes. Le patron 
prend son temps pour échanger des idées au laboratoire et comprendre les projets de ses 
employés. Par contre, dans la plus gTande entreprise biotechnologique (A_BI), Jes employés 
ne semblent pas être assez consultés. Dans cenains cas, les propositions basées sur un 
jugement ou une observation d'un employé sont peu 3doptées pm la direction, ce qui cause 
un sentiment d'indifférence chez l'employé. Pounant les employés sont engagés et motivés. 
P3r exemple, une dcs personnes d'âge mûr sc pose des questions sur l'efficacité de la relève. 
Il existe donc une forte responsabilité chez les employés allemands des entreprises 
étudiées sur laquelle nous reviendrons dans la paltie ponant SlU' le système d'éducation et 
dans celle portant sur les pratiques du transfert des eOlU1aissances. Cette responsabilité est un 
élément clé pour la prise de décision. Cependant elle n'est pas reconnue ou encouragée dans 
tous les cas, ce qui peut causer de la fl1lstration. Une autre impression est que cette 
respons3bilité concerne le champ de ses propres acti vités. mais qu'on Il 'assume pas 
nécessairemenl les tâches pour lesquelles une aUlre personne esl responsable Ici nou::. fni::.ons 
rélërence il la section sur les particulal'ités organisationnelles et l'exemple de la diliinilLé cie 
responsabilisalion avec la croissance de l'entreprise. Dans eertains cas, ils ne se considèrent 
pas conU11e responsables pour des tâches en dehors de leur champ cl 'activité. Une autre 
Imprcssion est dOlU1ée par la personne intenogée dans l'entreprise AQ_Al qui est habituée il 
travailler avec les allemands: 
Ge.l'omlprojeklsleitel' koordinierl dann quasi die ein;;elnen Teileprojeloe. olf('h ich vin donn ein 
7'eilprojeklleilerfiir die AVleilung Zellkliituren. ( .. .)wenl1 es prvjeklübergrei(ènde Themen gibl. und es 
kommrjel;;1 wieder der Kunde. donn gibt es ein Aleeling und da muss wo,\' l'orbereilel welden und dann 
gibl es hall wieder ein Gesamt Meeting wo natürlich diese Diuge besprochen werden ... :Urtl Beispiel 
Kvslen ul/d sv/cire Dinge oder Zeil und wie viel davon l'erbrauclrl wOI'den ist. sv 50 in die Richlllng 
gelrl das dmm. 
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WeIl, whal 1pndJimny wilh Germany with a snwll - weil for me il's a sm011 company ­
wilh like 180 people mal'be - and that '0' communicalion issues. In Iha! size of 
organisalion 1 came/rom, you know /rom x [compagnie aéronaulÎtll1e Québécoise} where 
you 've gal 14000 people working in the airspace induslry, one of the numbers Ihal is 
huge, and a loI more dilficulties ta communicate here and Ihere Bill whal 1 fine! 
somelimes is, weIl il '.1' nol my job, hut i Jind one more Ihing you pnd abOli! dealing wilh 
Germans, i don '1 k110W if il '.1' Ihat bul sometil71es you k110W a message where ... if1got Ihe 
message and 1 knew l/zal thal's the guy acrass Ihe hall 1 need 10 lalk 10, l'd go up and go 
over Ihere and say "Hey, can we jix Ihis problem? ". Where i found lallang 10 someone 
aboul len melers ofyou, you say "Why can '1 YOI/ jusI gel up? 1 can '1 gel him on the 
phone, 1can 't .. .please get up. And yOll go see him and ask him, he 's Ihere?" ''Yes, i con 
see him. he's Ihere." "Ok, go and lalk la himforfive minules. Try go gel me Ihe answer. 
1don'I want la spend...you kn011l?" fou con gel someone like Ihal somelirnes. Nol a loI 0/ 
limes. bul i've nOliced Ihal a couple oflimes. 
La personne citée ci·dessus témoigne une cornplexi ficmion de la communication en 
Allemagne. même dans une entreprise cie taille moyenne. Comme per~onne 
géographiquement éloignée de la compagnie allemande (la personne travaille all Québec), ses 
possibilités de communiquer avee ses intcrlocuTems sont limilée~, car il exiSTe des pcrsonnes 
qui ne sont pas prêtcs à assumcr eeltaines tàches ou à lui l'encire cn scrvice cn dehors de leur 
champ cI'activité. 
Section C impact du ,lyslème d'éducalion .1'1/1' les aspects l71anagériaux 
Quand on parle des compétences spécifiques des employés, on p8rle souvcnt de leur 
éducation, leur préparation à la vie professionnelle. Un premier aspect à soulever eST la 
volonté d'optimiser l'intégration de la formation spécifique et la vie professionnelle. On 
essaie d'adapter les énJdes le plus possible aux exigences de l'industrie. C'est pour cela qu'il 
existe une différence entre les cycles de formation de la génération précédente et celle des 
jeunes d'aujourd'hui. Surtout quand on parle des indUSTries de la haute technologie, des 
jeunes secteurs. les études 8ujourd'hui sont plus spécifiques et le passage au niveau industriel 
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est donc facilité. Par contre, les études n'aident toujours pas le jeune à acquérir des 
compétences en gestion. Ccci s'apprencl avec l'expérience en entreprise: 
... Ies jeunes collègues qui arrivent maintenant. avec un diplôme spécial en 
biotechnologie.... la biotechnologie pharmaceutiqlle, approchent ce thème de .façoll 
beaucollp plus spécifiqlle. Alors je vellx dire qll 'ils ont IIl/e lIIeillel/re !Jase ql/e lIIoi 
j 'ai ell en étcillt ingéniel/r ell chimie ( .. .) alors là. la phase il/itiale d'illtégr(l/ioll à 
l'indllstril! après les études se/ail beal/col/p pilis mpidemt'nl ( ) par COl/lrl! 10111 ce 
qu'on doit apprendre qu{/nd on orri\'e à un poste de gestion 1 ) là les pl'Ograll1mes 
d'étl/des sont encore déficients. 18 (entreprise A_B J) 
11 existe une volonté de se rapprocher le plus possible de l'indusn'ie, un accellt étant 
mis sm le développement d'une vue d'ensemble au début de la formation universitaire. Nous 
apprenons d'une personne en biotechnologie (entreprise A_B2) que le cursus univer:;itaire 
prépare W1 peu à tout avant cie se spéeialiser. Une cles personnes cI'âge mùr interrogée est 
convaincue que son savoir-faire est plus impol1ant que son titre universitaire ct elle se sent 
valorisée par le fa it cie ses expériences en entreprise. 
Glli el avec les années on a acquis des nouvelles connaissances. Notre Iravail, c'esl 
une lIouvelle branche. Alurs, je le vois comme ça. ( .. .) beaucoup J'universilés et 
IIniversités des sciences appliquées offrent ce genre d'études. Ce qui me distinglle des 
autres, c'est le fait qu'ils viennem justemellt de la chimie biologique et de la biologie 
et Cjue moi j'ai vraiment gralldi avec l'entreprise et son développemenl (... ) et c'est 
pOlir cela quej'ai pli el je pel/x loujours donner heaucol/jJ à l'enlreprise. ii 19 
18 Traduction libre: ... die j/l/lgell Kollegen, die jel::1 kO/ll/llen. spe::iell /IIil de/ll Abschll/s\ àh in 
RichwlIg Biotechnotogie Ja so pllOl'lna::eulisclJe Biolechnologie. ,,,'esenllich spci(ischer diese.\ 
The/llengef1iel eigf:nllich angf:hen. Alsu ieh lIuïehlf: lIIf:il7en, dic I/(/b('l/ cillc l''esellilieh bessere Basil' 
ols ieh sie da/llals lIIit meille/ll Chemieingellieur gehabt habe (... ! also, da iSI die Illiliaiphase 1'011 
.-lbgang St/lditll17 in die Indllslrie mit Sic!lerheit schnel/er::'1/ ahsolvieren t .. .) a/lerdings. dass andere 
\l'US mO/7 sieh dO/7/7 orbt'ilen /111/S5, H'e/717 ma/7 in eine Fülll'llllgspo,;ilio/7 reinkomml ( .. .) dll huben di!! 
SlUdiengdnge, na wie soli ieh sagen. eil?lach /Joch ihr A1a/lko. 
19 Traduction libre: Ja !Incl hier komml /loch hin:/I c!uss il1 den Johren. ein/och, Jass mon sich ,veiler 
forlgehildel hal, also ich würde sagel1. Unser Job, ja das ist also ein neuer Zweig. Also mitllerweile ieh 
sehe dos .l'O. ( .. .) Es werden jet;;t sehr l'iele Sludiengdnge im Berf:ich Biotechnologie angebolen. Vielf: 
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Unc dcrnièrc chosc qui apparaît paniculièrcmel1t dans les discours dcs allcmands cst le 
fait qu'il cxistc différcntcs fonncs d'éducation chcz les cmployés. On parle de différents 
niveaux., cles chimistes et biologistcs diplômés, mais aussi des assistants techniques en 
pharmacie qui viennent d'un contexte plus professionnel et qui sont également intégrés dans 
l'entreprise conune les académiques. fi existe donc la possibilité de faire un apprentissage et 
de travailler dans un enviro1U1ement complexe de haute-teclmologie par la suite, ce qui 
souligne la valorisation des compétences teelmiques. Le rôle de l'éducation pour le 
management est donc essentiel. Le système d'éducation et l'industrie sont f011ement liés et 
les différentes compétences développées au niveau scolaire/universitaire sont transposées en 
entreprise. 
Section D Contacts interpersolUlels 
La section des contacts interpcrsonnels inclue l'importance cles contacts ct cie la 
communication à l'extcllle de l'entreprisc. Il s'agit cI'unc rubrique gui est moins thématisée 
en Allemagne, mais gUl comporte dcs éléments intércssants pour pouvoir comparer 
l'Allemaglle et le Québec. Le réseautage se fait beaucoup par rappol1 aux clients et on se fie 
aux contacts clc longue clate pour la résolution des problèmes. Au nivcau dcs clicnts, on cssaie 
de satisfaire les besoins des clients et on crée une relillion de confiance avec eux, en espérant 
travailler ensembJe et obtenir de l'aide. Les personnes plus âgées sont souvent des points 
d'ancrage entre l'entreprise et les contacts {] l'externe. Voici deux expériences de ces 
personnes: 
Unis, l'iele FHs, die diesen Sludiengang anhielen, 11'as Inich vielleichl dazu unlerscheiden Idssl. doss 
.l'le ein/ach 1'0/1 der Biochemie herkommen und l'on der Biologie, und hier (ich) wirkli('17 ouch mil dem 
Unlernehmen und lIIil der Entwic!dung milgewochsen bin (. ..) und des\1'egen ol/ch dem Unlemehmell 
viel /I1itgeben kOl1l1le. ich denke auch Fiel geben kaf1f1. 
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« On a surtout des relations d'ajj'aires avec nos clients de longue date. qui nous 
créent d'autres relations, surtout dans des cas où on est IIne réfërence positive pour 
le client. >/0 (Entreprise A_BI, PAMl) 
« Là. on avance des choses grâce aux contacts et relations. C 'est comme ça. 
Alors ... ce Il 'est pas qu'on vend un produit juste grâce allx relations. Mais 011 peul 
vendre un produit plus rapidement avec des relations. Voilà. C'est comme ça. Parce 
qll 'un prodllit doit être bon. 1/ doit absolument être bon. Mais souvent des produits 
'lui sont de bonne 'lllGlité sont difficiles à mettre sur le marché, parce 'I" '011 ne 
cannait pas les bonnes personnes ou qu'on ne trouve pas la bonne structure, où il 
j'out alta'luer. Et ce sont des choses pour 1es'lue/les il faut avoir lin réseau. ce 'illi 
jàci/ite la commercialisation 1111 petit peu, si vous voulez. » ,) (Entreprise A_Bl, 
PAM2) 
Les deux citations démontrent que des re1<:ltions d'affaires sont fOltement valorisées, 
car des contacts cxtemes donncnt dcs opportunités, par exemple pour la commercialisation 
d'un produit. Malgré l'importance de~ relations, l'aspcct primOl'di<11 reste la qU<llité du 
produit. De plus, on mIse plus sur la qualité de l,) relation que sur la qUi:lntité des eont<1ets. 
cO Traciuclion libre: l'Vil' hahen gerade mil langjdhrigen Kundell l./IISerer Cesch(j(ishe::.iehllilgen. aus 
d<?lIeil sich heraus auch wieder lieue Be:iehung<?ll anbahllell, spe::.ie// dW/II, welln lI1all eille posilive 
Referen::.fiïr diese Kllnden darslel/I. 
,1 Traduction libre: «Da geht es 11Olür/ich iiber KOnlakle und Be::.iehungen. l'Vie das /11.111 /Ilol .1'0 iSI. 
II/sa. Nicl1l dass wir eill Pl'Ddu/ii über Be:iehulig verkCII!(en. liber man kallli /Ilil Be::.iehulIgell eill 
Pr(ldukl selmel/er verkallfen. 50. Sa .l'iehl es einfach O1lS. Weil. Ein Pradukl I17i1SS gUI sein. Dos mllss 
ein(iiCh gUI sein. Mllss gille Siudiellerge/misse hobell. Muss H'US Iuugell. lu. Abcr, o/il11ol.l sind 
Pl'OduA.1e. die elwas laugell, schwer 011I MOIkl um::.uset::.ell. weit mail l1icl71 die richligel7 Leute kelml. 
wellll mail Ilie/lt die ric/-iligell Stl'uktllrell/illdet, wo man allgreij'en mllss. Ulld das silld dOl/li sa Dillge, 
"'0 mail l1oliir/icf1 dU1l1l ollch eill Nel:werk /w/Jen so//Ie. WC/)' einem dW1II die ['erlllark/lIllg. /lm dos 1170/ 
S() olls::'lldl'lïckell. ein bisschell er/eichlerl. 1) 
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6.1.2 Enscmble de thèmcs : pratiques de gestion des cOlmaissanccs 
Cette pattie va présenter les différentes pratiques de gestion des connaissances 
observées dans les entreprises allemandes qui forment notre terrain de recherche. Les thèmes 
émergel1ts peuvent être classés en cinq rubriques pom donner une structure à la présentation 
des résultats: la communication, le stockage, la formation ou l'acrualisation des 
connaissances, les pratiques de transfert entre les générations el l'intégration des nouveaux 
cmployés. La dcrnière section pOlunit égalcmcnt être fusionnéc avcc les pratiques de 
transfcrt entrc les générations. mais nous avons décidé dc la séparer, car il s'agit d'un sujet 
souvcnt thématisé. 
Section A Communication 
Cette scction présentc la façon dont Ics connaissanccs sont transmises cn cntrcprise. 
Une première chose il noter concerne le travail en équipe, la collaboration entre les employés. 
On travaille souvcnt sur dcs projcts communs où on s'échange des conscils sm un projct 
individuel. lei l'accent est mis sur la communication verbale. Des nlpports écrits existent 
aussi, mais ils ne sont pas toujours jugés comme efficaces, la communication verbale étant 
plus rapide et efficace, car quelques infonnations ne se laissent pas traduire en infonnation 
éClite. Souvent on consulte quelqu'un pour avoir un deuxième avis sur le sujet, ceci se fait de 
façon régulière et la combinaison des connaissances amène à de meilleurs résultats, comme 
dans l'entreprise A_B2 : 
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Il Paljais il esi ulile de combiner deux V/S/OIlS El loul d'un coup cela peul vous 
ouvrir Tes yeux. Ah oui, c'est vrai. Je pourrais esso)'er ceci. )/,' 
Un autre aspect à mcntionner quancl on parle cie la communication cst j'importance cie 
travailler ensemble, de pouvoir observer l'autre et apprendre sur place. L'effet 
d'apprentissage est perçu comme plus impoltant quand on a le contact direct avec les 
employés. Dans une des entreprises allemandes, il existe des pauses pour le petit déjeuner, ce 
qui est habituel dans certaines entreprises allemandes. Les lieux comme la cantine dans 
l'entreprise A_B 1 où on prend le petit-déjeuner servent de lieux de socialisation et on 
apprend à cOlmaÎtre les autres départements et les responsabilités des personnes. Grâce à cela 
les perSOlmes expérimentées sont capables de donner des indications aux autres sur la façon 
de trouver les sources importantes d'information. Les anciens jouent souvellt le rôle de 
conm1unicatcw's cntrc lcs différcnts départcmcnts, car ils sont capables dc voir les pOlllts 
d'ancrage, les liens scientifiques entre les champs d'activités, d'avoir une vue cI'ensemble el 
de saisir les problèmes de communication qui peuvcnt cxister. Nous y rcvicndrons clans la 
panic sur lcs personncs âgées dans les entreprises allemandes, 
Quand ils' agi t de pl'Oblèmes de communication, 1l0US pouvons revenir à la question de 
la respollsabilisatioll. Une personne pourrait se sentir responsable pour ses tâches et prendre 
la décision toute seule, ce qui amène un manque de transparence pour les autres qui n'ont pas 
pu participer à la pl'ise de décision. Un autre problème de communication est lié au fait que, 
dans certains cas, les personnes ne veulent pas nécessairement admettre leurs erreurs. Ceci 
bloque la communication et peut avoir comme résultat que cette erreur est commise plus 
d'unc fois: 
n Traduction Iibl'e: (i Mane/lll1ol hi/ft es. wenn mali die :wei Sich/weisen mileillullder einf'och nul' 
kombillier/. Und dG/ill Id//I es eillem plodich wie Schuppel1 \'01/ deI! Augen. Oh ja. slimmt ja. Das 
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... bul j'rom whal 1 can see dealing wilh German people don '1 like la - /lin, sorne 
people don 't like to do more Ihan Iheir job 's for, and definilel)' sorne people don '1 
like ta admil ta any mi:;takes. And sometimes we're just lIying la gel 10, l 'm IIVI 
trying la blame anyone, and maybe I!lis is the cullure coming ji"om managemenl with 
people who have fear, 1 don '1 Imow. bul someli177es when Ihings happen l'cl like to 
1070W whal happened sa Ihal we don '1 do Ihe ,mme Ihing !>va weeks Fom there, 
because il took me/our orjive da)'s orfour weeks or four mOllths 10 jix the problel7l. 
:;0 if l'm gonna question you know "what happened?" Ihal 1 don 't know 1 weill 
Ihrough Ihal problem (Entreprise AQ_Al) 
... malheureusemenl, dans un rapport on n'écril pas des choses qui n'onl pas 
fonclionné. l'vlalheureusement c'est une certaine habitude, - c 'esl comme ça. C'esl 
dans la nalure de la chose. Ils [les chercheurs) écrivenl uniquemenl des choses qui 
onlfonclionné. Nous avons 101ljours blagué à universilé qu'il serail génial d'avoir lin 
joulï1al où 10lltes les choses !Jui n '0111 pas marché so1l1 décrites ( ... ) 011 ne peul IWO' 
/aire ça. Parce que les aulres disenl ... /u ne peux pas ... sinoll les Olllres l'ol7! din: 
« Lui il eslnul l Tou/ celo ne marche pas l !'(Entreprise ;/_B::I 
Section B Stoc kage des iIl fOllîla ri OIlS 
Cette section présente des éléments comme la documentation el le stockage des 
informations. Les entreprises que nous étuciions sont dcs entrcprises de haute-tcchnologies. 
donc souvent elles conduisent des projets de recherche à long-te11l1e. Ceci implique des 
konnte ich ja (Juch mal probierell. » 
~3 Traduçtion libre in e;'lefn Bericht schreibt '"an ::un/ Beispiel Iliclll Sachen rei/l, die "icl" 
./ill1k/ionier/ habcn. Dos is/ ja leider 050 eine Angewohnhei/, - ...... dos is/ so. Das is/ in der Na/ur der 
Suche. Sie schreiben nlll" Suchen. die .fzlilk/ioniel"l huben. Wir huben ill der Ulli iJnmer gi!wil;;eh. e~ 
eigenJ!ich gellial. w('nn es eill loumal gobe. ;'7 dem IOllfer Sache!7 drin sfehell <vürden. die nichl 
./illlk/io/lieri IlObell. ( .. .) das konllll/ ja schlcchl. Weil die mlderell sagell .... du kallnsl ja IIie;"/ ... ,.la dO/III 
IlIUSS 1770/1 s'le!l gleich ,";aler un!lôren losscn: lu. der kunn 11101 wicda nic/w. Dufimk/iollienju ol/es 
lIichr 
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données complexes, volumineuses ct dans W1e perspectivc de gcstion dcs eonnaissanccs, il 
est important que ces données soient accessibles aux employés. 
Il existe toutes sOltes de systèmes usuels de stockage d'information. Les entreprises 
utilisent des logiciels sophistiqués de bases de données, des journaux de laboratoires virtuels 
el des rapports sous fOlme de papier. Une observation intéressante conceme le l'ai 1 que les 
rapports doivellt être écrits sous le principe de l'efficacité. Ils doivenr contenil' de 
l'information essentielle qui doit être compréhcnsible pour un novice. Par la suite, 
l'information cruciale est rentréc dans une base de donnécs entretcnue par un employé, la 
recherche fonctionne par mot clé. Le rapport est jugé comme un outil pertinent ct de plus tl 
constitue unc preuve de succès pour chaque employé. Nous pcrcevons égalcmeIll qu'on met 
l'accent sm l'intégration des jeunes universitaires, car les mémoires ct thèses clans une 
entreprise bioteclmologique sont classés de façon systémntique. Un dernier point il soulever 
est qu'on essaie de faciliter la documentation en la standardisant, ce qui se fait par exemple 
dans une entreprise en période de croissance (entreprise A_B 1). Le format des documents est 
adapté et uniformisé pour faciliter les processus aux chefs d'équipe. On trouve l'information 
essentielle plus facilement, ce qui est SUltout utile dans une phase de croissance qui nécessite 
une adaptation rapide et une intégration efficace des nouveaux employés. 
Section C F0l111ation ct acquisition des eOlUlaissances 
La formation en entreprise est une forme d'acquisition de nouvelles connaissances. 
Aussi, il s'agit d'un thème important afin de décrire la dynamique de gestion des 
connaissances en eIllreprise. La formation occupe une place importante dons les emi'eprises 
allemandes. Elle est souvent initiée clans l'entreprise et excepté les nJOyens classiques cOlllme 
la littérature scientifique et l'lntenlel.. nous trouvons une formation ponctuelle et individuelle 
des cmployés. 
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L'initiative de l'employé est également très importante. l\ous pouvons décrire Lint 
dynamique, une interaction entre le responsable du personnel qui évalue 1" personne et 
l'employé qui évalue ses propres compétences. Le résulrnt est un objecri l'partagé 
(<< Zielvereinbal'/lng ii) qui doit être rempli par les deux parties. L'employeur fouillit les 
moyens nécessaires, tandis que l'employé met son énergie dans l'améliomtioll de ses 
compétences. Le responsable utilise cette dynamique aussi pour analyser les forces de chaque 
personne afin de lui allouer des tâches qui lui conviennent le mieux. Donc nous constatons 
que l'accent est mis sur les compétences de l'individu et l'amélioration de ces dernières. 
(( ... alors cornmeje disais, c'est au responsable du personnel dalls notre groupe (de nous 
(;valuer) et je trouve qu'il peut très bien évaluer la personne et ses compétences. Mon 
travail est conçu pour renforcer mes forces. ii :~ (Entreprise A_ilJ) 
\1 existe également la possibilité de se former de façon autonome par des cours sur 
Intel11ct. On met plus l'aeccnt sW' dcs progranuncs de fOl1m1tion portant sur le champ 
d'expcrtisc, moins sur dcs connaissanccs conncxes conU11C dcs logiciels ou dcs langues qui 
sont piLitot additionncls. Une personne décrit la formation conU11C eompétcnce clé pour sc 
démarquer de la concun·ence. 
(( .. ,oui je pense qu'elle li 'entreprise) devrait soutenir le dél'e/oppel!1ent du sal'Oir}aire 
des employés, qu'elle puisse se démarquer des autres compagnies (.. .) - il Y a des 
processus el développements qui demandent plus d'efforts alors que que/ques-llns sont 
24 Traduction libre «(. .. olso wie gesagl. das liegl he; uns in der Hand von den1 
Persuna/veralltwon/ichen in der Cruppe und ich finde. dass el' .l'l'hl' gUl die Pel'SOII ul1d dam! die 
Fiihigkeiten e/llScllal~ell ka1111 und del'll etilsprechend iSi auch meine Arbeil geslaltel, dass meille 
SICirken da ~ur Geltul1g kOl17l11en. ii 
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structurés vraiment plus simplement. Alors ils ne demandent pas tellement de temps et on 
peut faire moins d'erreurs dans la production. El euh avec des histoires complexes avec 
plus d'envergure, là je dirais, « oui on se démarquerail de la concurrence », on se 
spécialisaillà dedans et si on avail plus d'expérience - oui. )) 15(Entreprise_A_BJ) 
Aussi pour les personnes d'âge mûr, la mise à jour cst essentielle. Mêmc avant quc 
nous posions la question, une persOlU1e met l'accent sur l'importance cie mettre à jour ses 
connaissances: 
« ...parce que les travaux dans la biotechnologie, surtoul dans la position où!e suis, 
il est important de toUjours être sur place, aussi en ce qui I;OlIccrne la rec/lerche 
fondamentale. Ceci veul dire de dire à tOIlS les jours, apprendre de nouveau etc. el de 
.fixer des noul'ellespensées elfiens. ) 16(Entreprise A_B2) 
Section D Prntiques cie rransfcl1 cntrc les générations 
Dans cette section. nous présentons les pratiques de transfel1 entre les générHtions 
concrètes qui se font dans les entreprises que nous avons approchées lors cie notre étude. 
2; Traduction libre: « ja, ich denke, sie mUSSle das Know-how fordern also jùr die Milarbeiler, dass sie 
sich >t'irldielt abgren:1 ::11 Unlernehmen (. ..) - es gibl Pro:esse oder El1/wiekl/lngen, die sind 
aufwândiger also manche sind wirk.lich einfacher gesrrid1. Also die brallchen a/lch nichlsoviel IInd 
nichl .1'0 viel Zei! und auch in der PI'oduk1ion kClnn weniger .l'chiefgehen /lnd - ehen aufi"'ândigere und 
kompli:ierlere Gesehiehlen. DClbei würde ieh sagen. jo l1'ùrden l1'ir lins VOl' der KUI/kurrel/~ abilebel/, 
wenn wir uns clorau/spe::ialisieren wiirden oder auch mehr Er(ahr/lng hal/en -.iCi. » 
ê<> Traduction libre: «weil ouch hall die Arbeilen in der Bio/echnologie. gerade ill der Position. was 
ieh gemde moche, iSI es wichlig, iN/iller \'01' On ~u sein, auch wos clie Gruncll(Jgell/orscl/l/11g belrifli. 
Dos hei/3t feden fag nell lesen. nellll /emen IISW. Neue Gedonken. ,vialer neue Zusammenhiinge 
fe.\/Iegen. » 
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D'abord, nous constatons quc ce transfcrt cst plus institutionnalisé dans les grandcs 
cntrcpriscs que dans les pctitcs. Nous trouvons dcs solutions avcc dcs logicicls sophistiqués 
qui ont été mis cn placc, mais qui ne sont plus vraimcnt utilisés. Dcs proccssus standards sont 
également difficiles à mettre en place à cause des changements permanents par lesquels sont 
marqués les secteurs de la haute-technologie. Dans les plus grandes entreprises, la 
planification du transfel1 se fait à moyen te1l11e. Voici un exemple d'une el1treprise de 
cOllununication technologique (entreprise A_TI) : 
Il Pr?rsol7l7c n'esi emballché avec l 'objeCii/ d'avoir lelle 011 lellf' posilion duns x années. 
Lf'S gens SOfl! pllllôl embollchés pOlir Il'(/vailla da;}s 1111 calain dépauemcnl Scm, 
ubJeclifJinal. Penunne ne pelll plwlI/ier pUlir dix ans d'avance, il Il :1' a ({(fCIIII .l'CliS. ,/' 
Dans les plus petites entreprises, nous devons faire plus d'efforts et creuser avant de 
découvrir des pratiques managériales spécifiques. L'échange ne se fait pas forcément entre 
les générations, mais plutôt au niveau de chaque projet. S'il s'agit d'un transfert des 
connaissances enh'e les générations, on nous dit que ce transfen prend un contact personnel et 
une certaine continuité, car il existe des limites à la transmission des connaiss,mces dans un 
cenain format. On veut assmer une continuité des projets et on travaille souvent sur des 
projets communs pour quc lcs cmploy0s puissent êtrc rcmplacés si néccssain:. 
On met l'accent sur l'importance de l'accompagllement des employés, une sone de 
parrainage ou de tutorat, ce que nous concrétisons dans la partie de l'intégration des 
nouveaux employés, En temles de transfert entre les générations, il s'agit d'un transfert des 
.' T[adul:tiol1 libre: (( Ke;ller w;rd eingesle//l, ln;t deltl Zie! in .oK: Ja/-'ren ,na! da und da =11 /aJlâell. 
1ïelmelir werden die Le!lle !iir emm beslill1Jnlen Bereich eingesfellf. Ende isi erslmal ()[jèn. Keiner 
/imm/iir/ün{ uder JO Jahre im Voraus planen und ich denke das machl einfach keinen Sinn. » 
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connaissances techniques, comme par exemple sur une certaine technologie où le transfert sc 
fait en donnant des conseils comme dans l'entreprise A_B2 : 
« Je ne peux pas le samir Oui. Je l'iens de l'université el ça c'esl un champ qUI! jl? nt> 
COnfluis pas. Là je dois compler sur le «/eed-back » de lues collafJoraleurs. »'" 
« J'essaierai dans la plupart des cas de par/el' avec la personne qui connait l'appareil 
quandj 'ai que/que chose à développer, Oui, parce que lui il sait quels était les pl'Oblèmes 
quand l'appareil était installé, Quels changements étai! laits, Alors, yu 'est-ce qui élai! 
modifié depuis l'achat? Que/s sont les problèmes actuels? Quelles sonl les choses qI/ 'ils 
aimeraient améliorer? Oui, Qu'on puisse intégrer tout cela qI/and on réfléchil. Moi, je ne 
peux pas le savoir, )/9 
Mais on souhaite aussi transférer d'autres sortes de capacités, On pal'Ie du calme des 
personnes âgées, de certaines valeurs qu'on reconnaît chez des personnes âgées, ou celles 
qu'elles-mêmes ont intériorisées lors d'années d'expérience el qu'elles jugent essentielles 
pOLlr la compagnie, Cette iclée va être précisée dans la section sur les individLls dans 
l'entrepl'ise, les pel'sonnes âgées clans les organisations, Le taux cie flllctllfllion est très 
petit clans le cas des entreprises examinécs, les employés sont plutôt attachés, partagent les 
va leurs de la compagnie. Nous observons aussi un soutien de la gestion des départs avec une 
bonne docllmentation, conmle déjà précisé dans la section sur le stockage des données. 
2S Traduction libre: (( lch kanll'sja lIichl wissen. Ja. lch kOllllJ/ja von der Uni. Dos iSI ein Bereich, den 
ich nic/II .1'0 ahgegrast habe, Dann muss ich mich ein{GI.:h auf das Feed-hack \'on den Milal'beilel'n 
vel'/assen. )) 
19 Traduction libre: (1 lch wiil'de j'ast immer versuchen, mit e/emjenigen =11 sprechen, wenn ich 
il'gene/wus ~u enlwicke/n /lUbe. deI' dil'e/-1 mil der An/age zu l!/llftat. Ja, Weil, der weijJ genou, wos sind 
.Ilil' Proh/eme L1l1tj;-etrelen. seil die An/age in Belrieb isl. Was hahen die se/bel' geanderl. A/so, ;vas 
w//I'de I/Iodiji:iel'I, vom Kauf /Ier? Was silld die mommlanen Pl'oh/eme? Was hallell die genle, was 
besser isl. Ju. Duss mali das dam1, weliN man wus sicft übel'tegl, dass man dus g/eich mil einschliej3l. 
Das kann icll nichr wissen. » 
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Par contre. en temles de u·ansfert. il cxiste un cléfi pour le recrutement des personne.'> 
qualifiées qui ont des compétences techniques nécessaires ct Slutout dc l'expérience, parce 
qu'i! existe un attachemcnt impoltant de la personne à son environnement cie U'i1Vail. Lcs 
perSOllJ1eS ne sont pas prêtes à changer de département ou d'entreprise, ce qui signifie que la 
procédure pour chercher un remplaçant peut être très lon;,rue. 
« ... le plus grand défi ce 11 'est pas /0 tedmulugie, ce sunt les empluyés ( ..) de 
Irouver du personnel adéquat ( .. ,J. C'est noire plus grand défi ( .. .) la plus grande 
difficulté. La lechnologie, vous pouve:: l'acheter, VOliS devez .1011er 1117 peu el 
regarder. commenl l'intégrer (. .. ) il faui respecter les règles du jeu, de Il'Ouver des 
employés qualifiés el d'implanler le loul dans une' phase ~i'e'xpal/sion, ca c 'eslll! plus 
grand défi. jO(Enlreprise /1_81)J) 
Pendant notre recherche sm le terrain. nous deve:nons témoins d'un transfert des 
connaissances qui se fait pour unè position stratégique dans unc entreprise de biotechnologie 
de taille imponante. Il s'agit d'un poste élevé dans la hiérarchie:, dans la gestion de la qualité 
et le contrôle de tous les processus dans la compagnie selon les règlemelltations. L'entrepl'ise 
s'est mise à chercher un sueecsseLU' assez tôt, deux ans avant le départ prévu clc la personne. 
Pour la persolUle âgée, ccci signifie une fortc valorisation de la fonction qu'clle cléticnt dans 
J'entreprise. Vu qu'il s'agit d'une position unique dans l'entreprise et que persorUle ne fait 
une activité similairc, le successeur vient de J'extérieLU'. Il dispose de ['expérience 
professionnclle ct d'un savoir provenant cie son emsus wrivcrsitairc, mais ses connaissances 
sont quand même limitées. L'objectif de la firme est donc de transférer lU1 maximum 
d'infomrations à son sueecsseLU', du savoir concret ct teclmique, même si le poste sc décri t 
plutôt par un pouvoir décisionnel et cie jugement. Cc sont des capacités essentielles que la 
30 Traduction libre: « ... die grN311! HerOlls/ordenl7lg isi tlic!J1 die {ec!Jllik. dus 'ind die MilOrheiler.( ... } 
geeiglleles Pasolia! :/1 bekùmmen ( .. .J. Das isl die grdple Hera/lsfordel'llll,'.!. (.l dos ill die grôjJie 
Scll\l'ierigkr>i/ iÏberlw/ljJl. Tee/lllil,' kÔllllel1 Sie eillkaufell. do miÏssell Sie elll I)/.\'I'cllell Ipielell IIl1d 
/...-'II(:k('n. dami/sie es hill/...Tiegen hier I)do mllSI' man aujgeH'isse Spielregeln oeh/en, die Cjlloliji::ieuen 
,lvli/orbeil!?r :/1 beko/lI/1/1!n IIIU! sc/llle/i in so eiller EXjJollsiollsphoSI! um:usl!/:I!/1 Das is/ die grd!3te 
Hel'CllIsjoniel'/lllg » 
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persolUle vise ft transmettre à son sueecssem ct elle essaiera de le faire dans les proehain~ 
mois qui restent avant son départ. Après unc réflexion sm cc transfcrt, la personnc pa11ante 
rceOlUlaît l'impOltanee du savoir tcchnique, mêmc s'il s'agit des processus ou technologies 
obsolètes. La direction porte attention au savoir détaillé, à la connaissance d'un maximum 
d'éléments. A la fin de cette section nOLIs constatons que le transfert intergénératiOlUlel des 
connaissances ne se fait pas de façon très systématique dans les entreprises de cette étude. 
Dans le cas concret écrit ci-dessus par exemple. le portefeuille persOlUlel de la PAM existe 
juste dans la tête de la personne panante èt n'est pas encore transmis à son successeur. 
Pour résumer celte section, nous pouvons conslilter que le tmnsfert intergénéralionnel 
est d'aborcl plus inSlillllionnalisé dans les grandes entreprises que les petiles. Les 
connaissances transmises pcuvent être techniqucs, mais aussi d'une autre naturc. comme des 
valcurs ct le jugement. Souvent les jeunes sont accompagnés par les pcrso1UlCS 
expérimentées. Un élément qui se démarque est l'attachement à l'entreprise qui peUl avoir 
conUlle conséquenec L1nc difficulté clc rccrutcr du pcrsonnel qualifIé dans ccrtaines unités clc 
travail. Nous verrons clans la partie sur le Québec, si certaines différences entre les cieux 
cultures peuvent être dégagées. 
Section E Intégration des nouveaux emplovés 
Pour introduire cette section il filut mentionner que le sujet de 1Intégration est de plus 
grande importance en Allemagne qu'au Québec. L'intégration émerge pIns souvent des 
données de l'Allemagne que des données du Québec. Ce thème nous paraissait impo11ant, car 
il peut amener des observations sur la relation entre les générations dans les deux sociétés. 
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Nous pouvons faire un prcmicr constat, par rappol1 au discours développé sm cc sujct : 
l'll1tégration dans les cntrcpriscs allemandcs joue un grand rôlc. 
Une des personnes âgées gui pmle de son vécu dans l'entreprise met l'accent sur les 
valeurs de l'entreprise gui doivent exister en une personne et idéalement l<l personne devrait 
déjà détenir cerwines valeurs de base: 
.. .Ie contact avec les gens ici - il Y a certaines valeurs très basiques Sllr lesquelles on 
base ses interactions Normalement on ne devrait pas les apprendre, chacun devrait 
déjà les porter en lui, en forme de respect, de coniiance et d'une certaine responsabilité. 
Il devrait être prêt à performer. Tout cela, ce sont certaines voleurs de base sur 
lesquelles je mets l'accent, mais qui bien sûr ne peuvent pas être démontrées dans 
l'entretien de sélection 31 (entreprise A_Bl) 
On met J'accent sur l'accompagnement des employés <HI début sous larme de 
parrainage ou dc tutorat, cm autremcnt une bOJU1C partie dcs connaissances ct valeurs n'est 
p<lS transfér<:lble. Un Jeune employé apprend d'abord des choses opér<:ltionncllcs. Oans une 
des entrepriscs de biotechnologie, on nous décrit ég<llcmcnt l'intégration <.lU nive<:lu des 
projets de recherche en cours. Le novice p<lsse deux semaines il lire des rapports pour 
connaître les projets. 11 prend conscience de ce gui <l été fait et il est invité il faire des 
propositions. il développer un avis critique et à reCOnl1<lÎtre les en'ems avant de se « jeter dans 
le bain ». Une sélection des sources permanentes évite une surinfonnmion et l'échange entre 
les employés se concentre sur les points principaux. On parle uniquement des nouvelles 
idées, propositions et questions pennanentes : 
JI Traduction libre: ... der Umgilng mit den Leulen hier - es gibl ge'Nisse einfilche gewisse Werle, mil 
denen man miteinander umgehl. Das sol/te eigent/ich nichl jecler er/en/en. eigentlich sol/le er die 
hereits milhr;ngen in Form von respektl'o//, l'on l'erlrauen.S"\'o//von veranlworlungshew/./ssl. Der muss 
Leisllll1gs/Jereil sein. Das GC/nze hier. das sind das sind gewisse Grund1l'erle, au! die ic!? sehr grojJen 
Wf'rr /ege, die natür/ich nichl alie beim erslen Bewerbungsge.\prdch abgefragr \verden konnen. 
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TOIII d 'obord 1111 cl1lraÎl1emcnl de lrois mois pOUl' chaque 1l0/lVeali cmplové é;lail 
prévil (.. .) Oui el en/onction de cela on accorde le projel, alors on dOline des lâches 
à c!1c/{;uI1. Bien sûr. ce Il 'esl {}II 'UI1 essoi, Jes fois ça Ile pelll pas .rollcliol/Ilel', mais 
c'esl un processus qui va dans ce sens Cl par lequel 01/ va savoir où sonllesjàrces el 
les faiblesses. 3: (Entreprise A_BI) 
Comme déjà souligné dans la paI1ie sur la fonnation, on met l'accent sur l'évaluation 
individuelle. Après une certaine adaptation, le responsable du personnel évalue la personne, 
analyse ses forces et lui alloue les tâches qui lui conviennent le mieux. L'importance de 
l'intégration est évidente ct clic réapparaitra dans les sections suivantes dans lesquelles nous 
présentons les données de l'Allemagne. 
6.1.3 Ensemble de thèmes: place de l'individu dans l'organisation 
Section A Les personnes d'âge mûr dans le~ entreprises 
Pour avoir une bonne idée de la relation entre les générations pour chacune des 
sociétés qui font l'objet de cette analyse, il est important de décrire en détail la place des 
personnes âgées dans les entreprises, leur rôle et leur perception en tant qu'individu. Nous 
commencerons cette pa11ie avec leurs compétences spécifiques, cc qui nous amènera vers leur 
rôle dans l'entreprise, leur pcrception de leur situation er lem relation avec les jeunes. 
.'2 Tr:lduction libre: En{lI/ul war t!ille Eillarbeilung VOII drci A101l0lCII gt!plUIII jec!t'.\ H'cilt!n:n 17C/f(!1/ 
Mill7rheirers ( ... ! .Jo 1II/(1 uem ellr.\prec/iend \vinl daim auch dos Projekr, also werdell l'il/cm {Juch 
AII/gabell :lIge\\'iesell. Es iSlllaliir/ich (?ill Versuch,je nachrlem es kallllja auch IIlclll so klapP(?II. abel' 
ich del/ke das iSI .1'0 cin Pro:ess. der i71 die Ric/ill/llg gelil dei' heruusjindt!1I \l'inl. wo /iegcn die Sriirken 
unJ Sc/ndichen 
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Quand nous intelTogeons les personnes d'âge mûr sur leurs compétences spécifiques, 
plusiems éléments apparaissent. Une personne nous parle d'une combinaison des 
compétences universitaires classiques en biologie ct biochimie, son expérience de vic ct son 
expérience professionnelle, c'est-à-dire la mise en pratique de la théorie qui fait en sorte que 
cette personne a une valeur à apporter à l'entreprise. 
Il est intéressant de constater que j'expérience et la spécialisation sont perçues comme 
des compétences clés pour W1e entrcprisc de hautc tcchnologie. Dans le cas décrit ci-dessus, 
la personne constate qu'il s'agit d'unc jcune industrie ct qu'à son époque sa formation 
universitaire était autre. Ellc eonstatc donc qu'elle dispose d'w1e expérience professionnelle 
dc gnl11dc importancc, car elle a appris la « l'cal Iifc » cc que les jeunes eonnaisscllt de façon 
plus abstraite de l'université. Le savoir-faire est donc ici plus important que son titre 
universitaire. On pOlllTait créer un lien avec le système d'éducation dont la caractéristique est 
la valorisation des expériences pratiques en technologie. D'autres compétences spécifiques 
qui sont décrites sont: une bOlme Vl.le d'ensemble, un meilleur jugement et uue bonne 
prévoyance. 
Quand nous regardons la place des PAM dans les entreprises, nous observons un 
ccrtain éloigncment des tâchcs techniqucs ct une évolution vers les tâches plutôt 
aclminisn·atives. L'accent est plutôt mis sm l'cxpérience acquise lors dcs années de travail ct 
pas nécessairement sur Jes connaissances techniques qui SOnt plus faciles à acquérir. Les 
personnes âgées sc trouvent plus dans des positions c1'organisation. loin des tâches 
techniques, car les méthodcs cie travail étaient différentes il y a 10 ou même 20 ans. Une 
personne plus jeune observe que souvent les persolmes plus âgées ne veulent plus 
nécessairement travailler sous la pression de J'actualité (<< am Puis der Zei! »), qu'elles 
laissent la place aux jeunes et se concentrent sur une, deux choses. Contrairement aux jeunes, 
ils n'ont pas forcément J'exigence d'être expe11s de la technologie. Cette perception d'une 
personne âgée souligne la même idée: 
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... dans mon cas, et dans mon département, plus je monte, plus je prends des 
decisions administratives et plus je m 'daigne de ce (Ille je sllis ce/lsé être . UII 
représentant d'Ilne entreprise bioteclmologique duquel on attend 111I sm1oir)àire en 
biotechnologie dont il a habituellement besoin 33 (entreprise A_81) 
Cette personne décrit son activité comme « position dons une tour cl ïl'Oir(' ». Bientôt ft 
la retraite, elle est prête ft laisser sa place et souhaite faire un transfel1 idéal, ce qui nous 
amène à décrire ce que les PAM souhaitent transmettre. Comme nous l'avons déjà évoqué 
dans la panie sur les pratiques du transfen, les personnes âgées veulent transmettre un 
ensemble de choses. Il ya une pal1ie des compétences techniques. mais on parle aussi d'un 
bon jugement ct cl'une capacité dc décider sur des projets en cours. Unc des personnes nOLIs 
cléerivait sa mémoire particulière sur l'entreprise comme un cnsemble cie valeurs. cie l'espnt 
d'équipe, la motivation ct la serviabilité. Le transfert des valeurs est lin élément important 
que ces pcrsolu1es souhaitent transmettre. 
Bien sûr les gens sont aussi motivés, quand ils pel/vent !mvoiller avec dl( /loI/veaux 
oppon?ils, de 110/lvelles machines à ce moment là ( .. ) mais ce n'est pas tOllt. Jl(àilt 
omir des mieurs jOlidmnentoies qui doivent être les bonnes. j.; (Entreprise A_BI 
33 Traduction libre: ... also je hoher- je hoher man komrnl, also ill dem Falle ill mei/'lem Bereieh - IIl1d 
administrativer Entseheidllngen tl'i/P, un/sa lI1ehr mllss ich sagen, entjème ich lI1ich eigen/lich VO/'l 
dell7, wus ich ver/re/l', also Bio/eehnologie - Ver/l'l'leI' einer Bio/ec/mologie/mn(/ Zli sein, l'ail del1lll/(/1I 
eigell//ieh meh/" hio/echnologisehes Know-how el'l1)ol"le/, ais el' eigel1llich bmuch/. 
H Traduction libre: Nalü/"lich sind ouch die Leute molivierl. wenn sie mil neuen Anlogen. neue 
M"schinell al'bei/en diilfell an der S/elle ( ...J aber dos is/ nich/ al/es. Es bleiben die GI1I11CAver/e, die 
miissen s/ill/men 
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En général les personncs sentent quc leurs compétences sont cxploitées. Mêmc s'il 
cxiste unc évolution plus vers des tâchcs administrari ves, ee11aincs pcrsOlU1cs ajoutent cn 
connaissances tcchniqucs à chaquc jour ct vculent cncore développcr la capacité 
cI'innovation. 
Dans ces cas, ]'entreprise offre la possibilité aux employés de se développer. Une autre 
personne avec beaucoup d'expérience cherche un défi avec un nouveau poste et de nouvelles 
responsabilités. ElIc démontrc unc fonc idcntification avec 1'cntrcprisc, sc sent à l'aise avcc 
son rôle ct l'cxploitation dc scs compétcnccs qui sont dc naturc tcchnique ct sociale. 
Un demi el' aspect pour déerire la place des personnes àgées dans l'enrreprisc: est la 
perceprion de la pan des jeunes. Quand il s'agit des personnes âgés. on parle d'une vue c1 
grande échelle.. la reconnaissance des poinrs d'ancragc que les jeunes onr de la difficulré à 
délecter. 
Pour lcs jcuncs, les PAM sont valorisées pom leurs conseils tcchniques mais aussi 
leurs compétences sociales. Le conseil des PAM se traduit conU11e critique constructive. La 
personne jeune ne ressent pas de réticence à demander des conseils, car elle cherche fi 
travailler de façon plus efficace. En général, il existe une ouvel1me au panage. En tant que 
jeune. il faut d'abord identifier l'expel1 et par la suite attendre le bon moment pour le 
demander. Un élément intéressant ici est le fait que la volonté de faire des erreurs est aussi 
thématisée. Il s'agit à la fois de la perception du jeune de devoir avouer ses erreurs pour 
apprendre et allssi de la volonté qui doit venir de la personne âgée de panager ses 
connaissances. 
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Lcs PAM sont idéalemcnt vucs dans unc position où clics ont dcs rcsponsabilités 
envcrs lc pcrsonncl. La pcrccption d'un jew1c est qu'il cxistc moins de pensée eoneulTenticlle 
entre les générations, car les jew1es respcetent les perso1U1es âgées. Par contre, il existe plus 
une pensée de concurrence entre les jeunes, ce qui va être décrit dans la section sui vante. Les 
PAM devraient assurer un bon comportement à l'interne du groupe, éviter cette pensée 
concurrentielle. Les jeunes font également appel aux PAM dans des situations difficiles à 
juger. ]Is cherchent le contact pour l'estimation des risques, pour découvrir des problèmes 
potentiels et POLU' déterminer des paramètres essentiels. En général. ils font confiance à leurs 
décisions et mettent en place des solutions qu'ils proposent, SUltOUt dans des situations où il 
n'existe pas de documentation claire sur le sujet. 
Pour les jeunes, le rôle des PAM dépend cie leurs capacités personnelles, mais en 
général elles devraient transmettre le savoir, surtout aux novices qui rentrent clans l'entreprise 
sans connaissances. Ici s'insère l'aspect cie l'intégration cles nouveaux employés qui joue un 
rôle important en Allemagne. Les jeunes voient le rôle des PAM comme un rôle 
d'accompagnement, de tuteur, de parrain. Les jeunes croient aussi que ces personnes se 
sentent à l'aise avec leur rôle et leurs compétences dans l'entreprise. Il y a quand même 
quelques facteurs d'insatisfaction possibles. Dans le cas d'une PME, on parle des possibilités 
financières qui sont limitées, mais SUltout des prestations sociales et de la recolUlaissance de 
la performance: 
Je pense '11I'en général les emplovés se senlent à l'aise. Bi('11 SIÎr il.\' a lOujours des 
choses ...pas besoin de 1'0115 menlionner ce qui manqlle dalls IIlIe pelile elllreprise en 
croi\\Once où 'lU 'il n :v a pas nécessoiremenl de l'or:5f'1I1 f'1I 111CI.I'Se. Ici UII Il 'esl pm 
che:: Siemens 011 Bovel' 011 che: Hoec17sl 011 IIne alllre grollde efllreprise ell 
Allemogne ... oit il y a uile (/ulre cO/I\'el'lllre jinancière ... d·olllres possibililés de 
preslaliul/s sociales. QI/ol/d j'e pense ail jàil 'III!! des grande~ entreprises ont 1":111'.1' 
pl'Opres médt'cins de Il'Ovnil el o[(rel/I d'alllres prestalions sociolc.\ ... É\'idell1l17el/l 
IIUIIS n 'O\'uns pas cela ici, Il f01l1 li:' Jlri:' ell IUlile IlOnnêlelê. NUlls Ile pU IlVOliS pa:, 
avoir cela. NOliS ne sommes pas assez riches. NUlis e.\pérons qll '1117 jOllr nOlis nOlis 
pourrons oUi-ir cela aussi. Que nOlis pOl/vons évoluer avec les employés el les 
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emplovés avec nous .... que l'entreprise petit redonner quelque chose ... (entreprise 
AB 2) 35 
Une autre insatisfaction possible des PAM est liée il L1nc pcrte de contrôle ,wee la 
croiss<tnce de l'entreprise ou à des nouvelles technologies qu ils ne connaissenl pas. Mais 
ceci reste un aperçu d'une jeune personne qui n'est pas confirmée par les persolmes âgées 
interrogées dans la même entreplise. 
Section B Les jeunes dans les entreprises 
Chez les jeunes, il existe aussi un sentiment d'appal1enance ft t'entreprise. Une des 
personnes interrogées se voit par exemple encore au même département à long terme et elle 
exprime sa volonté de se spécialiser davantage en termes de compétences technologiques. 
Cela va avcc ridée dc la clifficulté cie rceruter du personnel qualifié qLli l'tait déjà 
aprimée auparavant. On ressent une pénurie de personnes qUI Ont les compétences 
techniques nécessaires et surtout de l'expérience, parce qu'il existe un attachement intense de 
la pcrsonne à son environnement cie (ravai!. On observe également un cerlClin élargissement 
.li Ich denke, dass sich die Mitarbeiler. a/les in allem. ",,"oh/riihlen. Es gihl Iwliirlich imma Dillge, dos 
nlllSS ie// 111IIell Ilichl erzahlell, die gO'ade ill eillem so kleillell gerade a/lf.~lrebelldell Ulllemehmen 
felden n'o auch noch nichl das Celd in Alengen da isl. Wir sind hier Jlichl bei Siemens oder bei Bayer 
oder bei Iloechsl oder wie die gonzen groflell Ul1fernehmen olle heijJen in Deulschland. Wo 110liirlich, 
da ml/SS /"I1on ehrlicherweise sagen, eine ondere Finanzdecke do isl. Wo /lOlürlich auch eine undere 
Moglichkeil ail Soziolleislungen da isi. Welln ich nur dorall dellke, dass grojJe Ulilernelunell eigelle 
Werkarzle habel/ /II/d al/dere Sozialleislllllgen anbielell. Das hubell wir lIalürlich lIichl. Dos If/USS man 
ehrlicherweise sagen. Dos kOllncn wir al/ch noch nie/JI habel1. Da::;u sind wir noch nichl reich genug. 
Wir ho[[en. dus; wir uns ouch so e(was malleislen k6mlen. Dass wir lins lI1il den Milarbeilern, 1117d die 
Milarbt'Îler sich mil uns enflvickelll kOlilleli. Vlld doss dos Uillerilehmeli a/lch mal wiede; 1VOS 
zurückgeben kami. 
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des responsabilités. La personne rencontrée travaille dans une PME bioteehnologique en 
recherche ct développement. Elle est égalemcnt chef d'équipe ct effectue des tâches 
administratives qu'elle eOlmaît de ses études. Il s'agit d'une nouvclle tâehe qui s'ajoute avec 
le départ d'une personne, et la personne jeune apprécie l'effet d'apprentissage qui vient avec 
ce changement. 
Comme dernier point, on revient à l'idée cie la concurrence chez les jeunes. Il existe Lln 
respect pour les personnes âgées, car elles sc démarquent par leur savoir-faire ct lem vécu en 
entreprise. Mais les jeunes ont le même niveau de compétences, acquis à ['université ct 
doivent pM la suite sc démarquer dans l'entreprise par leurs capacités personndles. 
« Olli. alors je pense qll 'OJI travaille C/lissi al'fiC d 'olltres 1II0.\'c';]S. QIICllld 011 est pilis 
iCline on /I,(71 l oille pilis avec les cOlldes. Biell sr,r celo dJpend a/lssi de la position ( ... ) 
mais je pellse qlle ceci esr di!lér"eJlr 011 même ni"e({11 che:. le.\ ('II/l'lovés pllls iÎgé,\. 
Elltre jellJlE' el jeunt'. les de/lx Ollt la même jormation 0/1 /Ille jôlïlwtiol1 similaire. 
0101'1' le nivea/l de connaissallces est SOllvellt conlili et le restt', alors l'iIiCOIlI1/1. doit 
être mesllré. Che: les employés pills âgés, il li (/ cllI respect pOlir l'âge Clllssi. )/~ 
(EntrepriSe! A_BI) 
Ji, Tradudion libre: Il Jo, also ieh dellke, es wird aueh Illii anderell Jvlirre/II gearbeirel. Dass sie in 
jiingeren Jahren mehr mil den EI/enbogen georbeiret wird, ols in ii/teren. Natiirlich kOl1lmt es al/l'die 
Posilion cm. (...) ube/' ieh denk!! es iSI in der uu/der gleichen Ebene IInl!!1' <'i/teren MilUl'beilern unclers 
mireinalldel' Zwi.li:hen Jung und JUlig beide haben die gleiche Aushildulig ud!!!' ein!! almliehe 
lIusbildung tlllcI dalili iSI der WisselisslOlid ohm :l/m grd(Jteli Teil bekallJ/r ulla aalili l1'ird muss der Resl 
üh dus Unbekan/'lle dwm eb!!n 170eh gemessen werden. Bei ülreren Mirurbeirem. ju ist ul/eh der 
Re.\pekr "!lm rÏ/rU'E'1I da. J) 
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6.1.4	 Synthèsc: inhibiteurs ct facteurs favorisant un transfcrt intcrgénérariOlUlcl 
des connaissances en Allemagne 
Dans cene dernière section sur les observations faites en Allemagne, nous synthétisons 
les factems évoqués lors de ce chapitre. Nous construisons un premier aperçu de la relation 
entre les générations en décrivant di fférents facteurs favorisant un transfert intergénérationnel 
et ses inhibiteurs. Par la suite, nous ferons de même pour le Québec. \'OLIS prévenons le 
leeteur quc dans les deux synthèses nous mettons cn exergue lès différenccs observées. Ccci 
Lleilitc la comparaison et l'analyse dans le chapitre suivant Oll nous enrichirons ccs premières 
synthèses par Ics éléments de la rcvuc de linératme. 
Dans les entreprises allemandes de cette étude, les décisions se prennent souvent avec 
une implication des employés, nous observons leur engagement et leur prise de 
responsabilité. On peut donc parler d'une cenaine transparence, même si dans certains cas 
cette dernière est évitée par la direction ou par]a difticulté de repartir les responsabilités. La 
stIuctme d'cntreprisc se démarque par unc cenainc stabilité, il existe peu de rotation des 
employés ct souvent nous rencontrons dcs pcrsonnes spécialisées qui détiennent W1C position 
depuis longtemps ou comptent y rester. Des relations entretenues depuis longtemps peuvent 
aidcr en affaires et sont basécs sur UllC certaine confiance. 
Nous retrouvons cette durabilité dans Jes pratiques de gestion des connaissances. lei on 
compte sur l'interaction humaine sur le long-terme, l'accent étant mis sur J'intégration des 
employés dès le clébut. Ceei est soutenu par les moyens de stockage et cie documentation. 
l'obJecti f visé étant l'efficacité. On compte sur l'accompagnement des personnes et on met en 
place des solutions comme le tutorat ou un système de palTainage. Ceci se combine bien avec 
l'impact du système d'éducation sur les approches managériales. Là on vise le plus possible 
l'intégration entre le cursus de formation et la vie professionnelle. Les connaissances 
techniques sont valorisées ainsi que le diplôme obœnu. Comme préparation à la vie 
professionnelle, on veut développer une vue d'ensemble, un aspect qu'on retrouve en 
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entreprise quand on parle d'un accompagnement dès le début, d'un transfert des valeurs ct du 
développement d'un esprit critique par rapport aux projets en cours en entreprise. 
L'acquisition des nouvelles connaissances sc fait clans une ccrtaine clynamique, la formation 
étant initiée par l'employé et l'employeur. On vise ci détecter et il accroitre les forces cl 'une 
personne, l'accent étant mis sur les compétences professionnelles spécialisées. 
En termes de transfert entre les générations nous revenons à l'accompagnement, ce rôle 
étant souvent détenu par les pcrsolU1cs d'âge mür. On veut transmettre les eOllnaissanees 
techniques en détail, mais surtout cles valclU"s cie l'entreprise ct la capacité de jugement. 
L'intégration qui sc fait dès le début marque également la relation cntrc lcs jeunes ct les 
personnes cI'âge mùr. Nous observons du respect pour les personncs âgées cie la p811 des 
jeunes ct une volonté de transférer ses eOllnaissanees, la seule inhibitrice étant la réticence à 
parler des erreurs commises. Les PAM ont tendance à évoluer d'une activité pratique avec 
des tâches technologiques vers une position plus administrative avec des tâches 
organisationnelles. Cependant le rôle définitif d'un employé âgé dépend dela personne, son 
individualité. Chaque génération a ses propres perspectives de développement professionnel. 
Le tableau de synthèse illustre les points cl11ciaux pour l'Allemagne. 
128 
Tableau 6.1. Tableau de synthèse des thèmes émergeant en Allemagne 
Aspects :\'IanagéJiaux 
A Particularites organisationnelles - Travail par équipe/projet 
Specialisation/peu cie rotation (plutôt: elargissement <.les 
respollsabi 1ites) 
Hierarchie plutôt C01ll1e 
U Prise de decision - Proximité client 
Vision long-tcrme (qualité) 
Implic,ltion employés 
Responsabitisation developpée (améne parfois un manC)ue 
de transparence) 
C Impact système edUCalion - Integration formation scolaire et vie professionnelle 
Valorisation <.Iiplômes et savoir-f~,ire 
Différcnts typcs dc formation intégrés 
J) Contacts interpersonnels - Cont:lCIS peulhémalisés dans le discours 
Acccnt sur eonlacts clients (servent eomme soutiçn cn 
al]ùires) 
Accent SUI" longue durée de relations et eonli,]nce (surtout 
PAM) 
Prati4u~S d~ g~stion d~ connaissanc~s 
A Conlllllmicaliun	 Inter:,ct,un impl)l tante 
Reunions = pratique preférée 
Lieux <.It' social i.'ation 
Problème cie responsabillsall,lI' (empéche comnllulicalionJ 
U Sl<1ckage -	 Outils dIvers de stockage 
- I{apports écritS (principe : enïe~cilé). motivation pour 
l'employé 
Uniformisation des documenlS avec croissance de 
l'eutreprise 
C Formation et actualisation - Variété de programmes de formation (plus institutionnalisé 
gran<.le en treprise) 
Dynanuque (interaction supérieur et employé) 
Accent sur formation: champ <.l'expertise 
Fomlation essentielle pOlir PAM 
D Transfert intergénérationnel	 Plus institutionnalisé en grande entreprise 
PI,1l1ification il moycn tcrmc (changcmcnts imprévisiblcs) 
Acccnt sur' accompagncmcnt, nttorat, parrainagc 
DilliclIlté: recrutement (attachement il l'entreprise) 
Transmeme savoir teclllliC)ue. compétences sociales. 
valeurs 
Transfert pilS assez systélllatique 
E lntégration	 Grand rôle 
Tl'ansfert dcs valeurs 
Développement de l' espri r cri 1iC)lIc 
Accent sur l'operai ionnel 
Évaluatiou individuelle: lorces et Eliblessos 
Place cie l'individu 
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A Les PAM - Évolution vers activité plus administrative 
- Connaissances respectées (aussi technologiques) 
Volonté de transmcttrc 
- conseil, vue d'ensemble, 
- Sentiment d'attachement 
B Les jeunes - Tendance' connaissance technologie auualist-e 
- Altachemeut au département (difficnlté de tronver 
personnes quai; fiées) 
Élargissement des reSPI)Onsabilites 
Plus dc conCUITcncc cntrc Ics jcuncs (mèmc nivcau dc 
connaissanccs) 
6.2 Les résultats pour le Québec 
Celte partic va présenter nos observations pour le Québec. Elle SI: eompo~e également 
de quatre sections: les aspects managériaux généraux, les pratique:> de ge~tion de:> 
connaissances, la place de l'individu dans l'entreprise cr Iii conclusion sur le Québec. 
6.2.1 Ensemble de thèmes pratiques généraux 
Section A Particularités organisatiollne Iles 
Un premier élémenr structurel qui resson est le travail en groupe ou par projet ce qui 
permet l'interaction entre les employés. Au Québec, dans les elwept'ises étudiées, nous 
observons cependant une séparation plus visible entre la fonction administrative de 
l'entreprise el le rôle eles sciemi tiques dans l'entreprise. Dans l'entreprise Q_B I, on constate 
qu'il existe deux directeurs du département chimique, un rôle étant plus attaché aux tâches 
adminislt'atives et l'autre se démarquant plus par des exigences scientifiques. Le directeur 
avec Ull rôle plus administratif a pris J'initiative de faire un MBA dans une université 
reconnue fi Montréal pour valoriser ses capacités. Le co-directeur scientifique se voit plus 
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dans la partie scientifique que managériale. A long-tcn11c, elle souhaite intensifier son 
activité scientifiquc ct consacrer plus de temps il la f0l1113tion des Jeunes. Il s'agit cles succès 
scientifiques qui sont perçus COllline étant plus valorisants ct la personne sc lunitc à cles bases 
managériales pour exercer son activité clans l'entreprise. Aussi clans une entreprise 
pharmaceutique au Québec (l'entreprise Q_P 1), on peut constater le même phénomène. La 
persOlUle interrogée, venant plus du côté scientifique qu'administratif, nous fait pan de son 
interaction avec la direction d'entreprise: 
C'est que Inon patron qui connai! rien,.je me rapporte à quelqu'un qui connait rien 
du tout de ce que l'on fait, Alors je trouvais ça essentiel que lui pllisse comprendre. 
les difficultés et qu'il suit impliqué. La même chuse lursqu 'un avait eu nutre meeting 
de nOl/velles technologies à Philadelphie et ... il ne vuulait pas venir, j'ai insisté qu'il 
vienne pour être capable de nous jauger par rapport allx autres groupes. Est-ce 
qu'on est en avance? Est-ce qu'on est en retard? C'est important pOl/l' Illi pour 
qll 'il nous supporte. puisse prendre des décisiotLY relatives à notre développement. 
La personne qui travaille plus au niveau scientifiquc c10it convaincre \a direction pour 
qu'elle vienne il la réunion dcs scicntifiqucs. La partie managérialè ct la p,H1ie scicntifique ne 
forment pas nécessairement une unité, il faut souvent que le côté scientifique et le côté 
administrati f se eomprelUlent pom alTiver à une décision, Evidement, nous pouvons 
égalemcnt observer que cles tâches 8c1ministrativcs sont cxcrcée~ par cles persolU1es ayant un 
rôle scientifique. Nans renconlTons des chefs cie projets, des clirecteurs de clépartements qui 
ont une formation purement scientifique et qui se sont approprié des capacités managériales. 
Mais comparé il l'Allemagne, nous observons une séparation plus visible entre le scientifique 
elle managérial et clans la section sur le système d'éducation nous reviendrons sur cet aspect. 
L'interrogation sur les tâches administratives et scientifiques amène il un autre élément 
stlUcturel, la structure hiérarchique de \'organisation. 
Dans l'cntxcprise bioteehnologique Q_B 1 qui sc démarque par deux co-directeurs, 
nous observons une répartition cles responsabilités par position dans la hiérarchie. Le 
131 
dirceteur scicntifiquc a unc vision plus lointaine quc scs associés dans le département. Il 
décrit la structurc conU11C étant une « structurc pyramidale classique ». Ses associés doivent 
lui rendre dcs comptcs ct lui mêmc rappol1c scs résultats il la clirection qui a la vuc 
d'ensemble la plus élargie et prend la décision finale. Ce même style de structure peut être 
détecté dans l'entreprise pharmaceutique que nous avons approchée et aussi clans le monde 
des entreprises aéronautiques au Québec. Cette structme hiérarchique est liée au type de prise 
de décision dans les entreprises et nous allons y revenir dans la section consacrée à cet aspect 
managérial. 
Unc structure hiérarchique pyramidale pcut amener unc cenaine complexité au nivcau 
cie la transparcnec, comme le souligncnt les pcrsonnes intclTogécs. Mais il tà ut ajoutcr qu 'j 1 
cxiste unc ccrtaine conseiencc dc cela. Pm' excmple, l'entrcprisc biotcclmologlquc avec unc 
hiérarchie pyramidale (l'entreprise Q_81) a officiellement reconnu cette complexité et elle 
réagissait avec un changement structurel important qui facilitait la communication entre les 
employés Une personne interrogée nous parle cie sa promotion rattachée il ce changement et 
de son expérience positive: 
On va dire CIlie depuis Cf Ile j'ai ce poste là, c'est beaI/COUp pilis simple. pl/iscfue j'ai 
directement à faire avec mon directeur. Il n y a pas d'écran entre nOl/S, et pendmlt les 
dernières années il y avait des écrans (. ..) donc il n y a plils vraiment d'écl'Cll/s el1lre 10 
partie directrice et la partie effectrice. Et calacilite grandement les rencontres des gens. 
Euh, un aspect d'ambiance aussi. les gens se sentent mieux à travailler que quand il y a 
des décisions cJlli sont très « tac », il mamJue de transparence et tout ça. Donc 
maintenant on n'a plus ce problème, on a juste la transparence. C'est simple, c'est 
l'raiment très simple. 
Un autre élément qui est intéressant est la répartition des rôles dans les entreprises. 
Quand nous interrogeons différentes personnes sur leur évolution clans l'entreprise, sur leurs 
tâches souhaitées ou promottons, nous constatons que leur parcours est jalonné souvent de 
changemel1ts de rôle imporrant, de changement de poste, par exemple par une rotation des 
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employés, comme cela sc fait dans une entreprise phall11aeeutique (entreprise Q_Pl). Par 
exemple une multinationale dans le secteur de la eonununieation teelmologique sc démarque 
par le principe de la « bonne personne à la bonne place ». On met l'accent sur l'efficacité. le 
temps comptant comme indicateur de performance et la structure hiérarchique peut porter 
l'attribut « flexible ». Ceci veut dire qu'il ne faut pas nécessairement atteindre un certain âge 
ou niveau d'expertise pour occuper un poste de superviseur dans l'entreprise. 
En làit je Sliis rentrée che::. x qI/and j'étais ellcore à la moÎ/rise. ell ges/in17 des 
projets. J'étais jellne directeur informatiqlle (. .. ) et j'ai v01l11l rcJ1Irer che::: x au 
I/iveal/ gestion des projets parce quejefaisais UNe maÎtrise dans le dO/l1ail/e. 
Ici se créent deux liens. Pour trouver la raison ft cet attribut stnleturel on poulTalt 
premièrement s'interroger sur le système d'éduc<ltion et son impact sur les ellD'eprises. Une 
section consacrée à ce thème va présenter ce lien plus en détail. Une autre interrogation (lu' on 
pourrait avoir concerne le lien avec le paltage des connaissances, un des thèmes principaux 
de cette recherche. La personne se sent à l'aise avec ces possibilités structurelles, car elles 
tàcilitent l'acquisition de nouvelles connaissances: 
Le(ait de changer, ça pennel de l'air, de remetlre /olljours à :éro la(açon de(aire 011 
ce 1}lIi t'arrive. Parce 1}lIe si t'es pOlir longtemps à lin mèll1e ene/mittll t'es mis e/al/s 11I1 
pa}'(/digme et l'arrêtes d'évoiller. Moije le vois camille ç'a et IIIes patrollS al/ssi. 
Lcs changements cie rôle ici sont clonc pcrçus comme avantage. Ici nous observons la 
situation contraire de cclle observée en Allemagne, dans l'cntreprise A_B 1, où la PAM rrès 
spécialisée regrette le manque de flexibilité clans l'entreprise. Au Québec on reconnaît alors 
une certaine satisfaction des employés comparée à un sentiment d'aveuglement ou une 
perspective limitée des personnes qui sont restées fi lem poste pendant plusie1ll's décennies en 
133 
Allemagne. Pour mieux identifier les avantages ct inconvénients de cet aspect, nous allons le 
eonfrontcr avec les pratiques du transfert des connaissanccs dans l'analyse dcs résu! tats. 
Un dernier élément il mentionner quand il s'agit de la structure d'entreprise est une 
eenaine contingence de l'environnement. Il existe une certaine dépendance décisionnelle ou 
une dépendance de nature linancière qui s'explique par le besoin constant de tinancement 
dans l'entreprise. Les entreprises Ollt souvenl des projets de R&D à long telme qui doivenl 
être financés par des investisseurs pour assmer leur réalisation. Une autre dépendance 
économique vient de la dynamiquc du marché qui connaît des fluctuations importantcs. Nous 
apprenons l'impact dl' ces fluctuations par l'expérience de l'entreprisc phal111aeeutique Q_Pl 
qui réagissait au phénomène de la mondialisation ct aux fluctuations du marché financier 
avec des changements struetmels imponants. Et aussi clans l'industrie aéronautique, on nous 
parle des fluctuations du marché qui sont, selon la personne interrogée, la cause principale 
des mises il pied dans ce secteur. 
(( ....\'011 're looking al companies going llirollgli 0101 ojchcl71ges. nlel'e lias been la1'­
of/.5 Ihe lasi cOl/pie o{years. ''l'hich il' new 1Ihil/kfor people 10 hOl/dle over Ihere. 100. 
sa J think Ihere is a IiI/le bit ofdefence Ihere » (QA_rllJ 
Celte dépendance économique a un impact sur plusieurs thèmes émergents dans le 
discours des personnes. Pour cette section, le facteur majeur que nous regardons est la mise il 
pied des employés. car il s'agit d'un élément structurel. Quand nous regardons plus en détail, 
nous constatons que cene mise à pied touche d'avantage des personnes âgées. Une personne 
dans une ellu'eprise de biotechnologie (entreprise ~BI) nous parle d'une restruetmation de 
l'entreprise à cause de la cléloealisation du développement des produits aux Etats-Unis. Cette 
restructuration a fOltement baissé la moyenne d'âge dans le dépaltemenl. Plusieurs personnes 
ont été 1icenciées. La personne nous dit: « Dunc il Il 'y a plus de persullnes seniors en fait, 
depuis qu'il y a eu ce ménage. » En interviewant quelqu'un du sceteur aéronautique, on 
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apprencl qu'il s'agit cI'unc inclustlie clcvenant cie plus cn plus jeune, mais qu'il s'agit cI'un 
phénomène mondial de changcmcnt, qui n'a pas uniqucmcnt des impacts au Québec. mais 
également dans cl 'aun'cs pays: 
... especially al x [enlreprise aéronautique ql/ébécoise] Ihere seem 10 be a whole lay­
off. The old guard ifyou like has disappeared ( .. .)The oldest there were deflnitely in 
conlribuling 10 Ihe business, because Ihey have a loi e.\perience if you like. Bull 
Ihink every business is going Ihrough ... lhere was lay-o/h' ill/he UK when 1 \Vas /here, 
/here was l{(yoiJs al x [même en/reprise] wlien 1 was /here. In the USA l/tey slar/ed 
cul/ing you Iwow several people, YOI/ k110W /rom the tlsl/allay-offs .'10 we 're /10/ Ihe 
ollly ones. 
Nous constatons ici que l'élément de la mondialisation, la dépendance économique des 
ehangemcnts mondiaux a un impact sur la structure cles cntrcplise~. La tenclm1ce observée 
que le licenciement des personnes touche tenclanciellement plus les personnes âgées rend cet 
élément très intéressant pour notre objectif de clécrire la relation entre les générations. La 
position des personnes âgées dans les entreprises semble paliiculièrement fragile face aux 
cl18ngements économiques et stl11cturels par lesquels les firmes sonl happées. Le sentiment 
d'instabilité joue un rôle important quant aux particularités organisationnelles. Néanmoins, 
nous continuons d'abord de décrire les aspects managérianx émergel1ts dans nos données. 
Section 8 Prise de décision 
Pour introduire la section et pour illustrer le lien existant avec les particularités 
organisationnelles, nous revenons d'abord à l'élément strllct'urel que nous avons déjà soulevé 
dans la seclion pl·écédente. La séparation pius visible entre le niveau l1lanagérial el le niveau 
scientifique a un impact sur la manière clont le~ décisions sont prises. D'abord, on ob~erve 
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unc ccrtainc confrontation cntrc les cmployés ct la direction ct dcuxièmcmcnt cet attribut 
structurel a un impact sur la rcsponsabilisation des cmployés. 
Lors de notre visite d'une entreprise phannaceutique au Québec. la première chose 
frappante que l'on constate en entrevue est le fait qu'il est difficile de faire changer lès choses 
dans le département, même en tant que chef d'équipe. La persolUle intermgée (qui est chef 
d'équipe) nous raconte que la première condition pour un changement est l'appui de la 
direction. Nous sentons unc frustration par rapport aux limitcs qui s'imposent, mais la 
pcrsOlU1e nous assure égalcment que la direction cst à son éeoutc ct qu'elle alTive touJours il 
négocier :;cs budgets. Aussi dans l'entrcprise Q_Tl, la prise de décision sc base beaucoup sur 
l'appui (k la direction. La personne intelTogée est plutôt Jeune ct dalb ~on discours, elle met 
l'acecnt sm l'innovation pour rendre les processus en entreprise plus efficaces. Elle avait fait 
une découverte, voulait changer des choses et en faire profiter l'entreprise, car le changement 
proposé promettait des économies importantes. A sa gnnde déception. la proposition fut 
refusée au niveau de la direction. Avec le soutien des supérieurs le propos fut enfin accepté. 
La persOlUle nous dit: « J'ai gagné!» en choisissant un vocabulaire plus issu de la 
confrontation que d'une situation de travail collectif. 
Le dcuxième aspect mentiollné au début cst eèlui de la responsabilisation des 
employés. Le fait de ne pas sc sentir autonome dans ces décision~ peut limiter la volonté de 
décider. On évite la Vlle globRle sur les cho~es. Deux expériences pertinentes servent il 
illustrer cela: 
Présentement iô che:: x [entreprise Q_PIj luullUlillulll esl réé\'Ci/lié. TUIiI. TUlis les 
processus. On élail hahilllé à jàire nous-mêmes 0:' qll 'on appelle le « large scale ». 
Jv!oinlenanl il)' a des équipes dédiées à faire ça. Alors ils vculenl simplemenl qUE' 
nUl/S, un fasse large comme ça (fail un signe avec ses duigts pU III" muulrer lI/U! pelile 
laille), ce qui à mon avis esl ulle erreur. Cesl mieux d'êlre capable dejàire ... d'êlrE' 
autunume el de jàire pleins de chuses ... 
136 
1 mean x !compagnie aéronalilique qllébécoise] wOl'ks wilh a svslem of ~ li/n, il ',\ 
fike bureaucracy. 1 mean il need'i abolll 50 people in a room la pul Iheir hands IIp 10 
1110ve an)'thingfrol11 A la B. NOlhing happens .l'ail knoH', wilhollllhe colleclivr: making 
a decision, Ihere is nu one - and Ihal 's CI Ihillg of French Canadian cu/llire - becallse 
no one wants to make a decision (. ..) And 1j'Olmd Ihat very j'rllstrating when 1 worked 
/01' x [J36eme compagniel ( .. .) So .l'ail like, ne.YI Ihillg )'011 n<?cd la gel 1'00m /01' Ihe' 
pl:'ople, alld CI meeling were YOII {l'V 10 pllsh somelhillg/orword alld illsleCid oltolkillg 
to 011'0 people vile 're talking to 10 people and /rying to makI' a decision which can he 
made in 5 minliles yourself So Ihere is diffl:'ren/ cullllres whe/'(!ver you go. 
La première expérience citée amène de nouve<lu l'aspect fin<lncier de l'entreprise qui a 
un impact sur la prise de décision. Dans plusieurs enu'eprises, nous constatons des coupures 
financières qui sont faites en tennes de budget. L'aspect financier se retrollve dans l'exigence 
des « impératif, de production» dans l'entreprise Q_P l où il faut produire plus avec moins 
de ressources. De mème chez des compagnies biotechnologiques, nous observons une prise 
de décision qui suit une logiqtle financière. Le financement assure le fonctionnemenL de la 
compagnie. Et la recherche du financement prend beaucollp d'énergie de sorte qu'on ne peul 
pas sc concentrer sur lc produit cn soi. 
C '<?st toujOllrs comme ça, c'esl condilionnel Ct. C'esl l7Iaximllln Irais aIlS et condilionnel 
à des échelons, Sériellsemel7l, ç'a IIOIiS permet d 'avoir une période de Irois ails salis 
d'être obligé de chercher dlljinoncemenl. Ça c 'esl ... c 'esl exlmordinaire qu '0/1 jàsse ça. 
Quand lu passes Ion lemps, de pa.ver IIne personne ... pOlir chercher du .linancemenl 
constamment, ça demande énormément d'énergie. Là on a trois ans, on s 'occupe 
maintenonl de la compagnie et de développerl!! prodllil, sans êtr!! obligé de COllri,. apri's 
lefinol1l.:el17ent. Co c 'est lin alollt extrourdinaire. (Elltreprise Q_B~) 
Mais il faut mentionner ici qu'il existe quand mème un échange entre les employés, 
c'est-à-dire une prise de décision de façon collective. Nous obselVOIlS des situations où il 
existe une confiance sur le savoir-faire des autres, un travail ell équipe pour <lrriver à une 
solution, comme le montre cette citation: 
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Ce que j'essaie de transmelfre à mon équipe c'est de comprendre la biologie. parce 
que c'est la meillellre façon de comprendre la chimie théropeutiqlle qll '011 est el! 
rrain cie faire. Donc de remellre la parrie biologie dans la partie chimie. ce (JII '0/1 
est en train de faire. Et réciproquement - demander au biologisre des 'iuréresser à la 
chimie 10 chimie, pour que lui puisse comprendre ce qu 'on est en train de .!ilÎre et 
pourquoi on le fait. Que ce n'est pas jusre ( hocus pocus )), une molécule qlli sort et 
que ca marche. (Entreprise Q_BJ) 
Section C	 Impact du système d'éducation sm les aspects 
managériau:\ 
Lc dIscours sur l'éducation dcs employés est un peu moins présent dans les entrcvue) 
réalisécs au Québcc que dans celles cn Allemagnc, cc qUI constituc L1ne première différcncc 
significativc par rapport au lien entre l'industric ct te systèmc d'éducation. Par contrc. nOLIs 
pouvons néanmoins détecter une volonté d'intégrer les jeunes universitaires dans ln vie des 
entreprises et de même avoir un impact sur leur cursus universitaire. Par exemple, on parle 
des programmes COOP dans le domaine phannacentiquc, une sorte de formation en 
coopération entre les universités et les entreprises qui pennet aux étudiants d',woir une 
première expérience professionnelle et aux entreprises d'attirer l'attention des jeunes 
travailleurs qualifiés. Dans une entreprise pharmaceutique, on nous pade d'un grand effon 
qui est fait afin d'assurer une intégration des jeunes. L'expérience est positive. car 
l'intégration dans l'entreprise crée plus d'esprit de cmiosité et beaucoup de jeunes reviennent 
après une première expérience. La personne âgée qui partage cette expérience avec nous s'est 
donné comme objectif de faire un transfert de technologie vers les jeunes érudiants. Nous y 
rcvcnons dans la scction sm lcs indi viclus. 
Un autre aspect qui nous parait intéressant est la valorisation des diplômes. Flle nous 
est décrite comme cmactéristique typiquement américaine et qui peut causer de la tll.lstration. 
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La personne dispose des cO!Ulaissanecs techniques profondes, mais clic ne se sent pas assez 
valorisée en entreprise, comparativement à des personnes avec un niveau de scolarité très 
élevé: 
... c 'esl IOliioll/"S IIne perceplion ... de la cllllllre de l'enlreprise el}e \'OIIS diJ"(lis qlll! 
les gens qui on! les idées d'arrêler leurs éludes. en 10111 cas ell recherche. je Ile parle 
pas ailleurs les allires, lail que il v avail pelll-êlre moins de mOlim/ioll, 1I10il7\ 
d "inlérél el qlli èLaiem ,\implemelll lr/uillS buliS. .le dirui,' Il"e c'el'I peul-èln: 1111(' 
vision Irès américaine de la chose. .Je VOliS dirais qlle les cllOses S01l1 commE' çU ... on 
a SOllvell1 des (... ) méCOnlei1lemenlS de cerlaines personnes de mon niveall qlli se 
relldenl comple qlle des décisions sOnl prises par ... deslois des plils jellnes 011 par des 
gens qui 05011/. parfois onl le même âge même el qlli 0111 III/ niveall de scolarilé 1111 pell 
pllls élevé. mais qui tiennellt pas lIécessairemenl comple de ... de la vie UII des ... des 
cOlillaissances des personlles qlli om des lois des conllaissances lechlliqlles coti/me 
moi (Enlreprise Q_PJ) 
Nous voyons ici un lien avec la struenlre d'entreprise et la prise de décision et tenons à 
soulever cene pal1icularité, car elle a un impact sur la relation entre les individus et même, les 
générations. Un autre élément qui pellt soutenir la valorisation des diplômes est l'importance 
de la cenifieatiol1 dans le progranune de formation d'une multinationale: 
(Jlli on paie pOlir ça allssi, lail qlle ça I!l1coll/"CIge nos gells Ct êlre œUi/lés el de conlinllCl" 
ell lallt qlle diplûmè d 'èfl'e membre des complilbles par é'xemple. (Ei1Ireprise Q_TI) 
139 
Section D Contacts interpcrsolUlcls 
Les contacts interpersonnels forment le dernier élément parmi les aspects managériaux 
généraux que nous voulons soulever. [1 s'agit d'un aspect qui est plus développé dans le 
discours retenu des entreprises québécoises que dans celui des entreprises allemandes, Dans 
une entreprise biotechnologique, l'accent est mis sur la communication avec les entreprises, 
c'est-à-dire la communication vers l'extérieur et la visibilité de l'entreprise. On parle de 
congrès des directcurs scicntifiques où les compagnies s'exposent ct où on fait l'évaluation 
dc cc que la compagnie fait par rappol1 à ses compétiteurs, 
Dans plusieurs entreprises, on parle également du (( l'éseautage interne )), Des contacts 
et relations clients sont fortement valorisés et nous percevons des cas où des persOlU1es âgées 
bien placées dans la hiérarchie disposent d'une telle quantité de contacts qu'elles ne se 
souviennent pas des noms ou fonctions de certains, Il semble également exister un fOI1 lien 
positif entre le nombre de contacts et la performance d'une personne ou de l'elweprise, Voici 
cieux exemples: 
Une personne peul être en face de lelle problématique d'alfail'es, Et elle 1'17 jàil'e 
appel il d'autres personnes, C171' elle cherche des compétences, Elle l'o/ail'I? appel à 
son réseau de contacts pour trouver la fIIeilleure personne qui peut le lIIiellX l'aider 
dans sa situation. )) (Entreprise Q_Tl) 
C'est 1111 homme d'affàires au Québec (Jui a déjà fait affaires avec x (investisseur 
privé américain), avec ce jirroncement là, Et c'est lui qui 1'/011.1' a ouvert les portes, Si 
tll ne connais pas les portes, si tu n'ouvres pas des portes, tll ne l'entres pas, 
(Entreprise Q]2) 
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Quand on parle du réseautage interne, un élément intéressant à observer est la 
reconnaissance entre collègues sous forme matériclle, Il s'agit dcs cadeaux promotionnels de 
la compagnie entre collègues, un processus habituel dans la filiale québécoise d'une 
multinationale, Ceci est perçu co nUlle facteur de motivation et on semble mettre l'accent 
davantage sur la visibilité et la réputation des employés que dans les entreprises allemandes 
étudiées dans cette étude, Aussi le processus d'embauche se fait souvent par contact 
personnel. On préfère embaucher des personnes qu'on connaît personnellement: « Donc déjà 
on es! à la recherche de personnes qu'on peut identifier. ii (Entreprise Q_B2) 
6.2.2 Ensemble de thèmes: pratiques de gestion des eOlUlaissanees 
Cette section va décrire les différelltes pratiques de gestion dt~S connaissances, 
l'objectif étant de soulever les thèmes émet'gents. Afin de faciliter lél compnrélison elltn: 
l'Allemagne é:t le Québec, les mêmes rub11ques seront reprises. Nous présentons les 
différents thèmes qui émergent pour chacune des I1Ibriques, le but élant de connaître les 
points eonUlluns ct les différenccs entre lcs deux sociétés. 
Section A Conununication 
Dans toutes les entreprises consultées la conununication directe entre les employés est 
perçue comme essentielle, Dans la section « particularités organisationnelles» nous avons 
déjà constaté quc le tl'avail en équipe ou par projct cst important. SUltout tcs réunions 
régulières sont perçucs comme un moycn efficace cl 'échanger, cie parler cles problèmes 
rel1l:ontrés ou des nouvelles connaissances aequiscs, Pour les personnes plus expérimentées, 
elles servent aussi à donner des conseils. Des réunions par projet ou par groupe se font 
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souvcnt avec unc fréqucncc hcbdomadairc ou bimensucllc. Nous constatons que cc moyen 
d'échange est perçu commc cfficacc, la circulation des connaissanccs cst assurée. 
« Bon. là - les solulions qu'on a Ira uvées à dale .. ./0 meilleure chose c'esl des 
rencontres. (. ..) Là il faut comprendre « Mh, qu'esl qu'il me dil là ? N. C'esl des 
notions qu'il fallt réllssir à comprendre. Moije l'imagine d 'unefaçoll, Dr!t1is l'imagine 
d'une cerlainefaçon, mais là, le parlager ensemble el lrouver la Sollliion ensemble, ça 
c'esl que/que chose. S'il ven a un dans 1'équipr! qlli garde ses résllllolS ji!?'"' IIIi, ço Ile 
marche pas. Fail qll 'il falll /I1onler le niveall de connaissance de 1011I le trIo",le (fil 
mi':me niveau pour êlre cupub/e d'échanger, Unejàis que 1 'as Ol/cill' ce niveau là, 11l7e 
fois qlll? 10llt le mondl? comprr!nd qlle tel prodllit pCIII rÉagir aVr!c Ici plasliqlll? 011 Icllr! 
('llOsr? sail qu 'esi-ce qui se passe quand l'as IIne huile d 'air qlli s1;parc dell.l" 
liijllides ...pleill de connaissances comme ça qll 'on pariage defàçoll qnolidielllle. Illois 
aprè., ç:a 011 pellf Iravaill(:'r et échanger des chuses. » (Enfl'f.:pri.w Q_?I) 
Dans le cas illustré ci-dessus on voit qu'il existe des lieux de socialisation, d'échange 
COlmne décrit ici, dans des laboratoires. Afin d'assurer un pat1age entre plusieurs 
dépanements ou même un pal1age il l'intelllational (dans le cas où il existe des coopérations à 
l'étranger), de grandes réunions sont organisées à une fréquence moins élevée. Une entl"eprise 
dc biotechnologie qui travaille avcc les Etats-Unis organise des réunions semestriclles pour 
tous les employés. Ccci leur donne la possibilité d'échangcr cn face à facc, de soeialiscr Cl de 
sortir du contexte de travail, car ces réunions onl lieu en dehors de la compagnie et sont 
souvent accompagnées dc jcux sociaux, organisés par lc départemcnt dcs rcssources 
humaines. Par contre, nous constatons que des changements se font à ce niveau là. Les 
employés observent plus de coupures dans les réunions en face à face, ceci pour des raisons 
financières. Nous pcrecvons lc lien avcc la dépcndance clu marché financier, la prcssion qui 
force les entreprises à être plus compétitives. Souvent lcs réunions cn personne sont 
remplacées par des réunions virtuelles. ce qui est perçu COlm11e dommage, car on limite les 
possibilités d'échanger des connaissances et d'innover. 
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Un autrc élémcnt observé cst la rotation dcs cmployés, c'cst à dirc lc Ch311gcmcnt de 
poste ct d'équipe cc qui était déjà mcntionné dans la section de la structure. Dans l'cntrcprise 
Q_P l, on travaillc avce lcs mêmcs pcrsonncs pour un maximum cie einq ans. Cettc rotation 
fonctionne bien, elle est perçue comme positive. car elle peJl11et l'acquisition de nouvelles 
connaissances et l'écl1ange avec différentes personnes. 
De plus, l'utilisation des technologies de communication est un des thèmes émergents. 
Dans l'cntrcprisc Q_11, nous constatons qlle l'acccnt cst mis sur lc pa11age et qu'un grand 
budgct est dépcnsé pour ccci. Il s'agit d'un cnviro1U1cment plutôt tcehnologlquc. on met 
moins d'acccnt sm l'interaction en équipe. L'échange sc fait donc souvent par ordinatcur cc 
qui s'explique aussi avcc la grandc taillc dc l'entrcplisc et le scctcur dans lequcl cllc opère. 
Dans cc contcxte, on observe cncore unc fois le licn entre lc réscautagc ct le partage des 
connaissances. Il est plus facile d'acquérir des connaissances sur un sujet si on a établi un bon 
réseautage dans l'entreprise, car il est plus simple pour la personne d'identifier son 
interlocuteur. 
Un dcmicr élément à mentionner cst lié à la prisc de décision. Dans la partic portanr 
sur ce sujet, nous constatons que dans une entreprise, les décisions sont prises plutôt de façon 
collectivc. ce qui cst pcrçu comme typiquement franco-canadien. D<lns la seetion précédente, 
on faisait le lien entre la prise de décision ct la responsabilisation, ce qui amène plutôt un 
inconvénient pOUl' l'entreprise, car le fait de Ile pas pouvoir agir de façon autonome cause de 
la frustration. Par contre, pour ccttc section de pal1age dc eonnaiss<lnees, ecr aspect apparaît 
commc un avantagc, car la prisc de décision collcctiw stimule la conUl1unieatioll er poull'ait 
assurer plus de transparence entre les employés. 
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Section B Stockage des informations 
Comme en Allemagne, dans les entreplises au Québec, nous trouvons différentes 
solutions technologiques, servant à stocker et aussi à paJ1ager les données et informations. 
Ceci se fait sous fOtme de bases de données, de joumaux de laboratoire électroniques ou sous 
l'orme de documentation qui suit la règlementatiol1 dans le secteur de biotechnologie OLl 
pharmaceutique. Nous faisons deux obselvations intéressantes. 
Premièrement, nous avons rencontré une entreprise qui est en train de mettre en place 
des nouvelles solutions technologiques de stockage et de partage. Ces dernières sont évaluées 
par une personne âgée que nous avons interrogée. Un autre constat est que la solution est 
d'abord mise en place et après on évalue son efficacité. La personne nous fait part de sa 
déception de l'outil: 
... alors avanl de se lancer dal1s 1111 aventure cOlllme ça tt olli 011 met ça dO/75 1111 
Wiki >i. si tu ne tmUl'es pas ton information après et si (' 'esl IIl1e grosse pOllhelle. ça ne 
dOline riel/. Il faut vroimel1l évaluer et décider qu·est (Ille tu mets. parce Llue dOlls le 
Wiki toUi le monde peut mellre n'importe quoi et ça. c'est I1l1e errenr. (.) El tn le 
retrou\'es dans le Wiki. Ben là. tous les résultats en biologie ont été mis là dedans' 
Pourquoi? On a d'autres browsers pour aller chercher ... alors c'est une information, 
c'est un transfert ... alors on ne peut même pas ... on parle de tronsfert des 
connaissances. ce n'est même pas des connaissances là. c'est d/l tramfert de dOl/nées 
qui sont à la mauvaise place qui t'empêchent d'avoir accès à des connaissances 
essentielles. (Entreprise QY 1) 
La deuxième observation concel11e le but de la mise en place d'une solution 
technologique. L'objectif de l'entreprise est de centraliser l'information, de la rendre 
accessible mondialement et de la stocker. 11 s'agit d'une mesnre de SéClllité, une protection 
contre les vols ou la pelte de données stockées localement sur des ordinateurs. Mais. en 
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même temps, elle cause W1e crainte, un sentiment d'instabilité chez les employés, surtout 
chez les personnes âgées. Nous allons y revenir dans la section sur les individus. 
Ce partage d'informotion là ... il ne{aut même pos nécessairement qu 'on partoge .. c'est 
plutôt unejilite (des connaissances). 
Section C Formation et actualisation des connaissances 
Comme dans les entreprises allemandes, nous observons l'existence des programmes 
de fOl1llation continue, la formation intell1e ou externe ù l'entreprise. eomme en Allemagne 
avee une relation positive entre la taille de l'entreprise et les possibilités de formation qui 
existent. Aussi au Québec, on fixe des objectifs avec l'employé, les planifications sont 
souvent faites annuellement. L'initiative vient souvent de l'employé ct elle est acceptée si le 
budget prévu le pel111et. 
... à chaque année on doit, on doit, on doit. On doit suivre de la.!armatioll. 0/7 doit 
rester en tecftl1o. justement pour servir 110.1' clients .l'III' le marché qlli ellx sont talit le 
temps Ct la dernière lechnologie. (EI1!1'eprise Q_T/J 
L'acquisition des nouvelles connaissances est donc valorisée, mais nous percevons une 
tendance à couper certaines fOlmations, une observation qu'on pent aussi lier il la logique 
financière que nous mentionnons dans plusieurs sections de ce travail. Une autre chose que 
nous observons est le [ait que les formations apparaissel1l comme une boite il outils qui est 
accessible aux employés, mais n'est pas connue paltout ou utilisée automatiquement. SlIltoUt. 
dans unc grande entrcprise, lcs programmes de formation paraisscnt très additionnels, 
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cruciaux pom l'employé, mais ne sont pas intégrés dans les pratiques quotidiennes. Les types 
de fOlmation en cntreprisc sont variés. Il pcut s'agir dc la littérature, des info1111ations 
disponibles sm Internet, des conférences ou des événements comme des salons ou autres qui 
servent à développer le réseau de l'entreprise et sa visibilité. Ici se fait le lien avec l'aspect du 
réseau dans la section des aspects managériaux généraux. 
Donc il Y a IIne partie .le développemenl personnel pOUl' les connaissances. el il y 
a une pauie qui est ulile pour le travail. Donc il y a ça ... aussi les gem qu'on cllvoie 
aux conférences, des fois j]1 vais aussi. Ca permet d'aclualiser les connaissances et 
puis il yale réseau personnel d'amis 011 ex collègues et des j'ois on s'appelle « Ah 
liens, j'ai vu telle chose. Ca pourrail peut-être t'intéresser. » On conllaÎt un peu les 
intérêts des uns et des mitres. On est devenu amis, ou bon copains. Il y a ce genre .le 
choses là qui avance aussi. Ca c 'estulle j'açon d'actualiser les connaissa/lces que je 
n'ai pas forcément regardée au départ. (Entreprise Q_BJ) 
Un autre point intéressant à soulever est la présentation à l'intellle de l'entreprise qui 
se filit par les employés après une découverte scientifIque ou après avoir visité une 
eontërenee. Une règle non écrite de devoir présenter après une conférence sert à partager les 
connaissances, à apprendre aux employés il communiquer et cette pratique consiste 
également en une valorisation pour la personne qui présente. Il existe égalemel1l des I( IlInch 
and lean? », la présentation étant faite pendant la pause midi. Aussi ici nous remarquons une 
tendance à la séparation entre l'administration el le scientifique que nous soulevons dans la 
partie sm la struct1lre. Les personnes ayant des tâches administratives n'assistent pas à cette 
sorte de présentation. 
Pour apprendre, il faut sOllvent pratiquer. Les bélses des connaissances se trouvent dans 
les livres, mais une grande partie s'apprend avec de l'expérience professionnelle. Par 
exemple nous interrogeons une personne qui aime l'approche « learning by doing ». Elle 
ponsse les plus jeunes à expérimenter eux mêmes pour apprendre de façon plus efficace. 
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Donc ça je transmets al/ssi. Donc en leur demandant « c'est bien la littérature en chimie. 
mais on doit apprendre aussi par sui-même )i. C'est-cl-dire de fJmti(Jller le plils de 
réactions possible quand on a le temps et la possibilité pour apprendre des petits trucs. 11 
)' a toujonrs des petits t/1/es qui ne sont jamais décrits. (Entreprise Q_RJ) 
Quand on parle de l'actualisation des connaissances, on met l'accent sur j'innovation. 
La capacité d'innover est perçue comme compétence clé dans les entreprises de haute 
technologie et ceci explique aussi l'objectif de vouloir innover. On pourrait même parler 
d'une pression d'innover de la part des entreprises, l'innovation pouvant amener un avantage 
concurrentiel, la possibilité de se démarquer. Nous rencontrons des personnes plus âgées qui 
jouent un rôle important dans la formation à l'interne cles t:ntreprises. qui reconnaissent 
l'importance de l'innovation et qui vell lent amener les gens à penser autrement. Elles 
trouvent la formation souvent valorisante, par rapport à la réputation que les PAM 
développent Olt dans les cas où elles apprel1Jlent que les jeunes formés vont continuer lems 
expériences de recherche chez des chercheurs conJlUs. lei on voit de nouveau l'aspect de 
recollnaissancc qui semble Juuer un rôle. La pcrspeetivc des persulJl1es âgées VCi ètre dl:,eutée 
plus en détail clans la partie portant sur le transfcI1 entre les générations. lei nous constatons 
que l'innovatlon est cruciale ct pour cela il faut acquérir cie nouvelles connaissances, SOIta- du 
cadre. Mais ccci ne se fait pas toujours dans les entreprises. Nous retrouvons un cas où !cs 
jeunes n'ont pas l'esprit iJmovatew- ct lin autre où 1" on déplore qlle l'entreprise 11 'ait pas cet 
esprit il1novi1teur comparativement à d'autres secteurs comme le secteur militaire par 
exemple. 
... on parlait de la différence -, m1ant, auparavant tout le monde travaillait .l'III' des 
projets personnels. Toul le monde avait d!?s ... à part de travailler pour /"entreprise, tOlit 
le monde amit des propres pmjets. /vfoi je peux dire que j'ai mes propres projets. 
(. ..jiv/ais les nouvelles chimies, (Jlland 01/ regarde I·ellsemble des chercheurs, ce n'est 
pas tOl/t le monde qui !?ssaie de développer df's l1ol/velles réactiolls chimiqllf'S. /105 1'OI1t 
faire leur 11"O\'ail. Point. (Q_P J) 
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Et c'est bête à dire ce n'estpas chez x (Q_Tl) que je l'ai appris, c'est carrément dalls le 
militaire. Sortir - eh sortir une belle idée, même si ça a l'air supe/jlu que le monde te dit 
qll'il Il :v a allcun sens. J'ai des choses qlli rOlilent présentement où je me bals col7lre x 
(même entreprise) à Toronto qui est le (1 head office ». 
Section D Pratiques de transfert entre les générations 
COl1une pOLU' l'Allemagne. cene section regroupe les pratiques de transfert des 
connaissances qui se font entre les générations, comme le pa11age d'expérience. le choix du 
successeur ou la préparation de la relève. Le premier point commun avec 1 'Allemagne est le 
faiT que dans les plus grandes entreprises. ces pratiques sont plus instituTiolulalisées. Dans une 
multinationale (l'entreprise Q_TI), il existe par exemple la pratique du « slwJowing Ji. ini tiée 
par la direction. Là, on décide de mettre deux. individus par paire pour une certaine pénode, 
afin que le jeune puisse apprendre de la personne âgée. Il s'agit d'une approche périodique 
sur plusieurs mois, soit pour transfércr une chosc particulièrc ou donncr de l'oricntation à la 
personne plus jeunc. Dans l'analyse des observations, au prochain chapitre nous nous posons 
la question si le fait d'institutionnaliser davantagc le transfcl1le rcnd plus efficacc. 
On veut transmettre des connaissances malS pas uniquement les connaissances 
techniques. Ici on meT surtout l'accent sur l'expérience d'une autre façon. comme par 
exemple le transfert d'une attirude. Ceci peut être la volonté d'arriver à une innovation, ]a 
volonté dc partagcr des connaissances avec les collègues ou le fait d'éviter l'esprit 
concurrentiel. \fous observons plus d'initiative de l'employé que cl'encomagemel1t de ]a part 
de l'entreplise. Nous rcvenons il notre constat que l'entreprise vise SLu10ut unc rcmplaçabilité 
des employés. Mais pour une des pcrsolUlcs interrogécs lc transfert d'une attitude, cl'une 
curiosité, d'une passion ct d'un ccrtain comportcment est bcaueoup plus important que le 
transfert des connaissances en soi: 
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... transmettre des connaissances c'est bien. Mais transmettre ulle attitude c'est 
encore meilleur. Parce qll 'il Y a des gens qui devant un problème ne réussiront 
jomais ci le surmonter. A1ais transmettre une Jal,-'on de raisonller. tr(/I/smelfre une 
.façon de vaincre, de réussir el cefle.fierté de réussir. (Entreprise Q_P1) 
Moi je l'Clis penser beaucoup plus loin. Je vais essayer de pellser beallcoup plils loin 
qlle. que le Irami! qu ïls{onl. Et ça j 'essaie de leur donner aussi. De leur apprendre 
à dépasser celfe limite là pOl/r essal'er d'aller beaucollp pllls loin. Donc il)' (/ cefle 
partie là. Après on a des dijJërences de ... au nil'eau de la COII/lOis.lonce de base, au 
Il;\'(;011 des réactions. DO!1c ça c 'esl la partie tliéor;ejlle et IIl1e Jijprl!lIl'e dl' 
pratique aussi. ( .. .) Donc çaj/! transmels aussi. (Enlrtprise Q_B 1) 
On accorde donc moins d'importancc aux connaissances techniques des anciens. Avec 
des cycles plus courts. elles peuvent être transmises plus rapidement. Les personnes âgées 
sont plus valorisées en tel1l1eS de statut dans la compagnie. Elles sont perçues eommc 
symbole de stabilité, c'est-à-dire que ce sont elles qui communiquent la cul ture dans 
l'entreprise, qui aident à SUllnonter les diHicultés et qui vont rester avec l'entreprise, même 
lors de périodes difficiles. Ce rôle est perçu cOlllme atout, surtout en haute technologie, car il 
s'agit d'un environnement qui se démarque par des hauts et des bas extrêmes, contine par 
exemple dans le secteur aéronautique. 
Quand nous regardons l'aspect de la nécessité du transfert des cOJUlaissances, nous 
constatons quc \cs personnes d'âge mûr en sont plus conscientes que les jeunes. Même si 
clans l'cntreprise, le transfe11 n'e:-.t pas initié ou si avec unc restructuration la plupart des 
personnes âgées sont mis à pied. les personnes plus expérimentées expriment la volonté 
d'assurer une continuité. Dans un des cas. clans l'entreprise Q_Pt. la personne a sélectionné 
ses associés et veut assurer le transfert sW' trois ans. Elle a donc monté tout un plan ranclis que 
le jelme associé n'est pas conscient de ce demier en pensant que le transfert se fait de façon 
automatique. 
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Il exisre également des cas ou des situations OLI le transfert ne sc fair pas clu tout, sc fait 
cI'une autre façon ou rrop tard. L'entreprise biotechnologique qui merrait à piecl plusieurs 
persOlUles âgées (enrreprise A_BI) travaille avec un mentor exteme cl l'entrcprise qui esr il la 
disposition pour clonner des conseils. Une autre siruation montre un manque de prévoYllnce 
de la perte des connaissances. L'entreprise érait obligée de faire revenir les experts après leur 
dépmt à la retraite, de les recruter comme contractuels, « ce qui leur permettait de continuer 
à utiliser leur savoir, leur passion, et d'avoir un gros tarifaprès. » 
... il Y en avait qui disaient « je vais prendre ma retraite maintenant » mais s'ils 
partaient maintenant ça mettait à risque des projets de compétition et on les appelait 
« grand papa J!. J'en ai VII des gens qu'on appelait « grand papa» qUClsimel7! qlli 
étaient extrêmement âgés et qui était la bible avec cet équipement là et ({lIand ils ont 
fermé le système. il disait « bye bve ». Donc il n:v avait pas ell de relève en .Iài!. .. sur 
ce type d'équipement là. (Elltreprise Q_Tf) 
Contrairement il cctte situation, il en existe d'autres qui ilpportent plutôt des 
expériences négativcs, accompagnées par un sentimcnt de frustrarion, car le transfcl1 Il 'esr 
pas assuré. Deux des limires principales eoncement un manque de valorisation de lil part dc la 
direction et le coùt rarraehé à ce processus. 
C'est ({uoi ton plan de migration? »Et... (7a personne secolle 10 fête). La raison c'est le 
coût. Paver deux personnes en même temps, ce n'est pas bon pour l'efficacité. Faire la 
documentation est très coûteux.. la maintenir est encore plus coûteu.x. Parce I{Ue la 
personne pendant qu'elle /ait la documentation, elle ne travaille pas. Et il fcmf que la 
documentation évolue. (Entreprise Q_Tl) 
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Section E Intégration des nouveaux employés 
Il s'agit d'un thème moins mentionné qu'en Allemagne. Nous pouvons constater 
qu'une impol1ance moindre est accordée à l'intégration. Il existe une intégration au niveau 
des étudiants concernant le transfert technologique. Sinon on en parle très peu comparé cl 
l'A lIemagne où ce sont des personnes âgées qui incluent cet aspect dans leur discours. Au 
Québec, nous apprenons d'un cas où l'intégration des nouveaux employés est peu efficace. 
Elle fonetioLUlC par « check-lis!s» : celles-ci eomieLUlCnt lcs points essentiels, mais il n'existe 
pas vraiment de tuteW' ou intcrlocuteur qui facilitc l'adaptation. 
6.23. Ensemble de thèmes: place de l'individu dans ['organisation 
Scction A Lcs personncs d'âgc mùr dans les entrcpriscs 
La première chose que nous observons est une évolution des personnes dans 
l'entreprise. Avec l'âge et l'expérience, il existe un certaill éloignement des tâches techniques 
vers des tâches plutôt managériales. On parle d'une vue d'ensemble qui se développe, une 
perspcctivc plus générale qui permet dc prcndre des décisions ct qui est sOllvent transférée 
aux Jcuncs : 
... alors qu'il)' il des gens ici qui sont très calés dans un domaine. Moi je ne suis pas bon 
dans rien, l'nais je connais Ull peu de tout. Er c'es! le peu de tou! qui 1Ill! perme! 
d'amalgamer tOUles ces connaissances là pour faire quelque chose qui pourrait être 
utile, sans être le meilleur dans une dil'ision ou dans une catégorie .le ne snis peut-être 
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pas le meilleur chimiste, niais je connais suffisamment la chimie, mais je connais 
suffisamment la chimie analytique, je connais sllffisamment la mécaniqne, les 
ordinateurs, des logiciels pour être capable (. ..) rechercher les ressources nécessaires 
pour compléter (. ..) un projet quel conque. (0_BI) 
Yeso definitel)', 1 mean, when )'on leave university Yol/I" head's fllii 0[( the books that '.1' 
.VOII" 'e been learning. so Imean when 1 le(t unÎl'ersity 1 could deol on that electmnic stllff 
what M'as still on ml' head, bllt )'on do pick IIp dijJerellt skills as )'011 go, sa 1 IIICIl , not haVI! 
the s{lfne level of technical competencies as someone who \Ventfresh out 0/ I!lectml7ici 
COIIISI:' or ",but then again he would Ilot have the sallie breadlh o(kllowledge that:i /ùr 
1IIe tD say "Ok l've' designed this (".) here, what am 1 going do with il." Thenl collid 
say. we hove ta put in a housing. the hOllsing has ta mect this kind of reqllirement, and 
becall.~e Wf' have ta take it to an airplane, Ctrl airplane will need the /ollowing 
requirements, and then we have ta talk abOlit money at some point. sa 1 have a nil/ch 
broader picture oflifè or thinking than some u(thefresh gllYS CCIII. (11 Q_A l) 
Par contre. dans un cas. on nous explique que les jeunes ont besoin des rersonnes 
éÎg~es qui ont des connaissances spécifiques ct 'une technologie qui est mise en plact: depuis 
longtemps et que les jeunes ne peuvel1t pas connaître: 
Ils (les jcuncs) ont peu de connaissance sur comment fonctionne la/ine! pointe, mais ils 
sont obligés de prendre des reSSOllrces COlmne des hallles connaissances là desslls, mais 
Ile cOllnaissant pos spécialement ce domaine là ils ont 111I peu la misère Ci prendre le ll!ad 
(".j Ils vont l'apprendre S{.f/' le terroinj 'ai l'impression. Et de connaissance (",j ce 
genre de technologie là prend un certoin âge (,,) Qllondje dis certain âge c'est genre JO 
ans d'expérience, exactement. (Entrcpri:,>c Q_T 1) 
Il existe clone llne ouvcrturc aux jeunes. unc volonté clc fairc un tran::>fc11 des 
connaissances, dc nature teehnologiquc mais plutàt cl 'une autrc nature, Par contre, Ulle autre 
impression que nous observons est celle que le transfe11 des connaissances ne se fait pas 
nécessairement en termes d'âge, mais plutàt en termes de compétences, Il se peut également 
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qu 'il ~ 'agisse d'un jeune qui a plus cl 'expélience dans un domaine qu'une persolU1c âgée. 
Ccci montre aussi un eenain respect pom les jeunes, si jamais la personne a plus de 
compétences spécifiques sm un sujet auquel la personne s'intéresse, mais on valorise moins 
la vue d'ensemble développée avec les anuées et la capacité de prise de décision rattachée à 
cela. 
La capacité d'innover n'est pas nécessairement reliée à l'âge. Il existe donc bien des 
persolUles qui innovent juste avant la retraite. « Ben, moi j'ai 52 ans. Ca n'a pas rapport. (. ..) 
Je ne pourrais pas dire si l'âge est un facteur ii (entreprise Q_Pi). On nous déClit deux 
positions différentes possibles des personnes d'âge mûr, le c( poste de tablette ii versus le 
« poste d'innovation pcnnancl1Ie ii, dépendammcnt dc la moti vation cie la personne. On 
respecte donc l'individualité de la personne, mais plutôt dans le sens fayolien. e'e~t-à-dlre 
« la bonne personne cl la bonnl3 place ii. 
Dans la panie portant sur la stl1lCnlre, nous mentionnons une certaine flexibilité 8 
l'interne de l'entreprise par un changement de poste, une rotation des employés. La personne 
qui nous en parle se sent plutôt à l'aise, le changement de e<lITière étant perçu COn1Jl1e 
intéressant. La personne a vécu une évolution dans l'entreprise jusqu'à ce que quelqu'un 
découvre son rôle préféré. Elle se sent mieux placée là où elle est à l'heure actuelle: 
Je pourrais dire ça parce que là où je sllis présentement j'atteins 1'objectif de 
carrière qlle je visais depuis longlell1ps. Une prochaine étape. dans les prochains cil/q 
aIlS. serait de chercher de l'efficoCÎté ... (Entreprise Q_Tl) 
Les jeunes font beaucoup appel aux expériences antérieures des PAM, même après 
quelques années et même si la personne a changé de poste, changé de rôle aussi. Par contre, 
comme cI'31ltres personnes au Québec, la perS011J1e n'est pas sûre de rester avec 18 même 
entreprise après « 27 C/IIS de service». Nous observons une tendance à vouloil' réaliser ses 
propres projets, professionnels Oll privés. plus qu'une pensée pour le bien-être de j'entreprise. 
lendanciellement. les Jcune~ font plus appel cl la personne par rappon à leLir [1ropre situatIOn 
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actuelle (<< Comment mieux per/ormer en tanl qu'acteur économique? ») que par rapport à la 
mémoire de la PAM sur l'entreplise ou le secteur. Il s'agit plutôt d'WlC logique individualiste 
à ce moment là. 
Dans eeltaines sections précédentes, nous mentionnions une logique financière ayant 
un impact impoltant sur les organisations. Ceci est un autre élément qui sert à décri l'e la 
perception des personnes âgées. Les changements organisationnels rattachés à cette logique 
sont perçus comme une menace pour les personnes âgées. 
Fait que les personnes qlle ça/àil, je ne sais pas 15, 20, 30, 25 ails qll 'fIles sont ici. 
qui On! parti quelque chose qlli était peut-(:tre uriginal el spécifique cl leur liell de 
travaiL, qui sentent comme disparaitre le sable. l'eall dans leur main - « C'est à 
nous l» Fait que dans ce sens là les personnes plus ancienneS" sont peut-être 
réticentes - (1 déçues» je dirais même pO/jois. (Entreprise Q_P 1) 
Fait que les personnes où ça/ait plus longtemps qu'ils som là - c'était plus stable cl 
l'époque, là 0/1 a u.:llelJ7ent de ... des changemellts, c'est 1111 peu COI/1/11e si je VOliS 
demandais d'allraper La balle, puis je vous lançais la bolle toujours au mêllli' 
endroit, Vous save:; comment attraper la balle, puis à un moment donné je décide de 
le lancer dans une autre direction, Fait que les gens ne sont pas habilué de ... de, 
mais les nouveaux empLoyés sonl habitués de se déplacer toujours pour aUmper la 
balle dans différentes directions. Ça semble moins pénible pour eux, ils sont moins 
sU/pris que les gens que ça /ail 20 ans qu'on leur lance la balle dans la même 
direction. (entreprise Q_PL) 
On p,lrle du fait que les personnes âgées sont déçues qu'on leur enlève des projets 
qu'ils ont commencés, des cOl1J13is~ances qui les distinh,'l.lent des autres en les centralisant. 
Cette logique va avec l'objectif des entreprises d'assurer une remplaçabilité, Nous 
conservons aussi l'idée d'une personne âgée que les jeunes n'essaient plus d'aller plus loin, 
qu'elles se perçoivent moins responsables dans l'entreprise, qu'elles ne font pas plus que ce 
qu'on leur demande de faire, 
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Scction B Lcs jcuncs dans lcs cntreprises 
Quand nous regardons la perspective des jeunes, nous pouvons dégager la tendancc 
que ces derniers cOlUlaissent mieux les dernières technologies que les personnes d'âge mltr. 
On parle d'une volonté d'innover, d'améliorer les processus et de développer de nouvelles 
technologies. Ceci constitue un avantage pour les jeunes, car ils se questionnent, s'améliorent 
et trouvent de nouvelles façons de faire. Ceci se confirme aussi au niveau de la formation. 
Les jeuncs sont pcrçus commc plus autonomcs, recherchent dc la f01111ation euxmêmes, 
réaliscnt leurs objcctifs d'acquérir dcs cOlmaissanccs ciblées. Par contrc, nous revicndrons sur 
1'obscrvation qu'il y a un changemcnt d'attitude des nouveaux employés par apport à 
l'ancienne génération. Une personne expérimentée nous racontc qu'il manque une cenaine 
curiosité ct quc les persolUles ne vont pas plus loin que ce qu'on leur dcmande : 
,.. ql/andje regarde les employés, les nouveal/X employés ils ont pas la même attitllde 
que nous dans le temps où on était beaucoup plus agressifpour réllssir des choses. Et 
maintenant on dirait que tout est gf'{Jluil, il ne .fàllt pas trop /ol'cer ellh c'est 
complètement des mentalités différentes. (Entreprise Q_P 1) 
On pOlUTait trouver un lien entre cette impression et le manque de responsabilisation 
que nous d~crivions dans la panie sur la prise de décision, Dans les entreprises Q_T 1 et 
Q_P 1 nous observons également un esprit de compétition qui pourrait trouver ses racines 
dans la logique financière plus préscnte dans les cntrcprises québécoiscs. On resscnt unc 
pression cie devoir performer et au niveau du plan de can'ière, on hésite avanl c1'accepter une 
promotion, car on craint lU1C surchargc dc travail. 
Par contre, nous retrouvons quand même des jelU1es dans des positions hiérarchiques 
impol1antes où nous pouvons tàire le lien avec la valorisation des diplômes plus élevés, 
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comparée à celle dcs compétcnccs tcclmiqucs, Au cas où lès jcunes disposcnt davantage dc 
compétcnccs techniques, mais d'un gradc académique moins élevé, la planification de 
carrière ne se fait pas à long-terme, On adoptc une logique cOlllt-termistc paree qu'on erainr 
d'être déçu, de ne pas obtenir la position dans la hiérarchie qu'on vise: 
Je vous dirais (lue des fois j'essaie de ne pas voir si loin que ça pour ne pas être 
déçu, (rire) Compte tenu qlle je disais que l'entreprise est très hiérarchisée ou, fait 
que je me trouve à un certain niveau de l'entreprise qui c'est .. ,qui l'a être 
probablement très diJjicile à dépasser, Fai! que je me trouve, j'ai peut-être 
l'impression de peut-être un peu plafonner dans .. ,au niveau hiérarchique, C'est sûr 
Cju 'au niveau sciel7lif/(j/1e je vais quand même rester une référence (fil niveau dl! mon 
département, Côté scientiJique les gens généralement viennent souvent me trouver, 
parce qu'ils me trouvent compétent. Au niveau hiérarchique, pro.fessionnd je pense 
(lue .. je 11 'ai pas des grandes grandes allentes je vous dirais .. ,/1/, petit pell déçu peut 
être, peut être même d'aller chercher ailleurs pour qlle justement mes compétl!lIces 
soient peut être plus reconl1ues, ma capacité de tl'm'ail que je puisse .. ,qlle je pel/x 
J'oumir va peut-être (~tre plus apprécié<> ail/eurs (I" 'ici, Pellh;I/'e j'ai une "isiol/ 
négative à cal/se q'" 'on a constl'llit le changement et on essaie de limit(,I' les dépenses, 
d'(;viter l'augmentation des dépense", j'ait (I" 'on essaie d'(;viter les pro/l/otions dans 
l'entreprise (1::ntreprise Q_F'1) 
6.3.4	 Synthèsc: Inhibitcurs Ct factcllrs tavorablcs d'un transfcrt dcs connaissances 
intergénérationnel au Québec 
Dans cette seetion, nous synthétisons les résultats du Québec et présentons des 
inhibiteurs du transfert des connaissances et ses facteurs favorables, Nous prévenons le 
Iectem que nous mettons en exergue les différences afin de faciliter une comparaison des 
résultats, La strllctme des entreprises implique souvent un travail en équipe ou par projet, ce 
qui permet l'échange entre les employés. Une rotation des postes pelmet l'acquisition de 
nOllvelles connaissances et tait en sorte que la durée des relations de travail est plus comte et 
une prise de décision parfois collective stimule la communication entre les employés, Une 
séparation plus visiblc entre les postes administratifs Ct CCLIX plutôt scientifiqucs cnlève unc 
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partic dc la transparence, dc l'intégration des différents fonctions ct rôles dans l'entreprise. 
Une dépendance économique entraîne des facteurs d'instabilité eorrune la mise à pied dcs 
persolUlcs ou des décisions de la direction qui sont basées sur des faetclu·s financiers. 
Le pouvoir décisiOlU1el est donc souvent limité pom la personne, ce qui rend les 
changements difficiles et peut empêcher l'innovation. Dans certains cas, l'esprit d'innovateur 
tàit défaut chez les jeunes qui aiment mieux travaillel· dans la routine. Des inhibiteurs pour un 
transfert lntergénérationnel des connaissances qui sont thématisés dans les discours sont: un 
manque de temps. la peur d'être remplaçable ct l'esprit de eoncurrencc. qui freinent le::, 
persotUles à partager leur savoir. Cependant, il existe des facteurs favorables pour un transfcn 
des connaissances comme par exemplc l'accent mis sur l'innovation, appuyé ct reconnu par 
la direction. Il existe toutes sones dc solutions de partage clc conm!isS(\llce::" plus 
institutionnalisées dans les grandes entreprises que clans lès petites, mais souvent le transfert 
des connaissances est perçu comme un effort supplémentaire. L'interaction est importante et 
on met également l'accent sur l'actualisation des connilissances. Parfois .. il existe même une 
eeI1aine pression d'apprendre pour faire mieux que la concurrence. Le réseau constitue un 
moyen important pour acquérir de nouvelles eOlUlaissances, pour échanger, pour trouver une 
solution aux problèmes et il existe également lin lien positif entre le nombre de contacts 
individuels et la perfOlmanee de la personne ou de l'entreprise. 
11 s'agit salivent des personnes d'âge mÎlr qui ont un portefeuille de contacts plus 
intércssant. Au Québec, la quantité cie contacts est importante, cc qui valorise lcs PAM pour 
les e11O"eprises québécoises. li s'agir d'un point qui pouvair (IUS,l êrre soulcvé clans la partie 
sur l'Allemagne. Par contre. au Québec on parle plus de réputation de la personne tandis 
qLl'en Allemagne la confiance et la longue relation sont importantes. Les PAM sont 
également v8!orisées pour leur visibilité. leurs conseils. leur vue s'ensemble On les voit 8ussi 
cantiné' des symboles de stabilité, dans LIn cOlHexte marqué p8r des changements permanents 
et souvent fondamentaux. Par contre, ces changements peuvent être plus difficiles à vivre 
pour des personnes âgées qui connaissent une stabilité de l'ancielUle culture d'entreprise. 
-------
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Dans le cas de certaines personnes, la	 volonté de réaliser des projets personnels est la raison 
pour laquelle clles hésitent à vouloir rester avec l'entreprise encore pOlir longtemps. Les 
PAM sont respectées ct il existe une volonté de vouloir transférer le savoir de leur pan. lel sc 
combinent l'évolution vers des	 tâches plus administratives et un transfert qui est plus 
accenl1lé sur des valeurs et des compétences autres que des compétences techniques. Le sral1lt 
des ditTérentes générations dans la compagnie est perçu quasiment égalitaire, dans le sens où 
la capacité d'innover est indépendante de l'âge et que la perfollnance de la personne dépend 
plus de ses capacités personnelles que de son âge. La panie sur le Québec est également 
clôturée par un tableau de synthèse. 
Tableau 6.2 Tableau de synthèse des thèmes émergeant au Québec 
Aspects :\'Ianagériaux 
~ 
-A PMlicularilés 
..	 
- Trav,lil par équipe/projet 
- Rotations/changement de poste (llexibilité selon perIOl"lllanCe)
organisationnelles Hiérarchie plutàt longue
 
Contingences de l'environnemenl (llucluations marché)
 
U Prise de décision	 Confrontiltion direction-employés 
Pilrfois : décisions collectives 
Parfois: manqne d' iniliiltive (milnque d'autonomie) 
Souvcnt : décisions bilSécs sur lc pliln financier 
C lmpaci système éducation	 Moins d'intégration [ol"lnalion scolaire (volonlé de clévelopper) 
Villorisiltion diplômcs (impilct position hiérarchiqnc) 
D Contilcts interpersonnels	 Qnantité importante cie contactS (SUllout PAV!) 
Acccnt sur comllllinicalionvcrs l'extérieur Ct visibilité de 
l'entreprise 
- Lien positif entre le nombre cie contaclS el la perIOl"lllanc:e 
Conla~t; interne:; à l'entreprise impol1ant 
Pratiques de ge:;rion de counaissances 
A Communication	 Interaçtion importante 
Réunions = pratique préférée 
Lieux de sociillisiltion 
- Rotation perçue comme moyen d'acquisition des connaissances 
Multinationalc: cnvironnemcnt plus tcchniquc 
B Stockage Outils divers de stockilge 
- Évahlation après mise en place (évalués par 
PAM) 
- But du stockage des connaissances: 
centraliser Je savoir des employés. éviter 
déoendance de l'cmployé 
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Documentation perçue comme effort 
supplémcntaire 
C Formation ct actualisatiou Variété de programmes de formation (pilis 
institutionnalisé, cn grande cntrcprisc), mai, . 
coupures programmes (budget) 
Soutien formation 
Contacts personnds comme outil 
- Présentation il l'interne 
Jeunes: poussés à expérimenter 
Pi\M : rôlc dc formateur (développer csprit 
innovateur) 
Parfois: manque développement d'un esprit 
innovateur 
D Translert inlergénérationne\ - Plus institutionnalisé en grande entreprise 
- Tran,l11ettre ,avoir technique (moin,) et 
d'aulres composantes (valeurs, culture 
organisationnelle) 
- Transferl pas systénl<lIique ou pas du 10111 
E Illtégration Parait peu dan, Ic discours des Québceoi, 
Outil « check-list» perçu comme l'cu 
ellicace 
Place de l'individu 
A Les PAM	 Evolution vers a.:llvilc plus adlTlInÎst,·atlV<.' 
Conllilissances respectées (moins technologiques) 
Volont,; de tranSlllellre 
Conseil, vue ,rensel11ble. symbole ,Je st~bilité 
- lZeiation avec les jeunes perçue comme 
égalitaire 
Resscntcnt difficulté dc l'instabilité 
Projcts pcrsonncls impol'tants 
B Lcs jeuncs	 Tcndancc: cOilnaissanecs technologiqucs actualisées 
Curiosité 
- Pression de perlormance (surcharge de tral'ail) 
- Déception: bloqués daus l'hiéral·chie, 
chercher ailleurs? 
- Concurrence (finance, performance) 
Afin de voir les items thématisés dans les deux pays en perspective comparative, nous 
illustrons le tout par un tableau qui inclut les thèmes émergents pour les deux pays. Ce 
dernier sen également cotlune base pour l'analyse et la discussion qui suivra dans le chapitre 
prochain. 
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Tableau 6.3 Synthèse des thèmes émergeant dans les deux sociétés 
Allemagne Québec 
Aspects :Vlanagériaux 
AParticularités Equipe/projet Equipe/projet 
- Spécial isation/peu de Rotations/changement de po;,te
orgonisationncllcs 
rotation (plutôt (llexibilité selon perlonnanee) 
élargissement des Hiérarchie plut6t longue 
responsabtlllés) Contingences de 
Hierarchic plutôt 1"cnvirOllllCmCIH (t1uclllotions 
coul1C morelle' ) 
Contingcnec,~ pcu 
thématisée, 
Fl Prise de décision Proximité client Conli"lllltation cltreeti,ln­
- Vision long-terme employés 
(qualité) Vision plu, eOlll1-tcmle 
- Implication employés Parfois: déCisions collectives 
- Responsabilisation Parfois manque d'iuitiolive 
dévcloppéc (om(:nc SOUVCllt : décisions boséc, sur 
parfois un monque de le plan financier 
transparellce) 
C Impact système éducation - Intégration lonn'llton MOllls dïluégr'llion ton lat Ion 
scolaire et vie scolaire 
professiollnelle Valorisation diplômes (impact 
- Valorisation diplômes position hiérorchique) 
et savoir-faire 
- Formation intégréc 
D Contacts interpersonnels - Contacts moins Quantité importante de 
thématisés conl<lcts (surtout l'ANI) 
- Accent sur contacts Comnllinicalion vers 
clienls (servenl COI11me l'extérieur el visibilité de 
soutien en atTaires) l'entreprise 
Accent Sllr longlle - Lien positif entre nombre 
durée de relations et contact::. et performance 
conliance (sllt"tont Contaçl~ pour embauche 
PAM) Conta~ts intemes il 
l'entreprise imporlatll 
Pratiques de gestion de connaissances 
A COllllllunication i Interaction illlportante lntera~tion importante 
- Réunions ~. protiqu~ Réunions ~ pratique préférée 
préfàée - Lieux de socialisation 
Lieux de socialisation ROI?tlon perçue comllle 
Problème d~ moycn d'acquisiti'lI1 des 
r~~ponS'lbi 1iS'1I ion cOlln" issnnces 
(empêche - YlnltinallOnale" 
1 comlllunication) environnelllent IJlus technitjue 
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U Stockage d'information - Outils divers de - Outils divers de stockage 
stockagc Évaluation après misc cn 
Rapports écrits place (évaluer par PAM) 
(principe: el1icacité), - Rut du stockage: centraliser 
motivation pour infonnnlion, éviter 
l'employé dépendance de l'employé 
Uni fonnisation des - Documentatilln perçue ~Ollllne 
documents avec elTon sllpplénlènlalre 
croissance dc 
l'entreprise 
C Formation CI a~tualisation Variété de prol;,~'ammes Variété de programme, de 
de formnlion (plus formation (plus 
instillitionnalisés cn instillitionnalisés cn grandc 
grande entreprise) entreprise) 
Dynamique Souticn formation 
(interaction supérieur Contacts personnels comme 
el employé) outil 
Accent sur f0ll11atioil : Coupures programme, 
champ d'expertise (budget) 
Formation csscntiellc Préscntation il l'intcrnc 
pour PAM Jeunes. poussés :i 
cxpérimcntcr 
PA:vt . rôle: de lorn1<1leur 
(développer esprit innovnleur) 
- Parfoi, manquc de 
développement d'tm esprit 
innovateur 
D Transfert intergénérationnel Plu~ institutionnalisé - Plu, instit\ltionnalisé en 
en grande elllreprise grande enl reprise 
- Piani ficarion il moyen - Tr"nsmetcre savoir tecittlique 
terme (changements (moil1s) et d'autres 
imprévisibles) cOinpoS31ltCs (valcurs, culturc 
Accent sur organis:ltiollncllc) 
accompagncnlcnt. 1 r:tnstèrt pas asscz 
nltorat, parrainage systématique ou pas du tllut 
Di lliculté : recrutement 
(attachement à 
l'entreprise) 
Transmettre savoir 
tcchniquc. valcur~ 
compétcnccs sociales 
Tmnsl'erl pas assez 
systématiquc 
E Intégration Grand rôle - Peu thématisée 
Transfen valeurs Outil « check-list » perçu 
- Développement esprit comme peu efficace 
crilique 
Acccnt sur 
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l'opérationnel 
Évaluation 
individuelle forces el 
laiblesses 
Place de l'individn 
i\ Lcs Pi\M Evolution vcrs acti vité Evolution vcrs activité plus 
plus administrative adlnini;,trati ve 
Connaissances Connaissance;, respectées 
respectées (au;,si (moins technologiques) 
technologiques) Volonté ue transmettre 
- Volonté de transmellre - Conseil, vue d'ensemble, 
- Sentiment symbole de stabilité 
d'allachement - Relation avec les jeunes 
perçue comme égalitaire 
1 Re;,senlent dilliculté de 
l'instabil.ité 
Projet;, personnels importants 
B Les jeunes Tenuance Tenuance : connaissance 
connaissance technologie actualisée 
technologie actualisée - Curiosité 
- Attachement an - Pression de performance 
dépancmcnt (di fficlllté (surchargc dc travail) 
dc trouvcr pcrsonncs Déception: bloqués dans 
glial; liées) l'hléJ<lrchie, chercher 
- Elargissement ailleurs " 
responsabil itès - Concurrence (tinance. 
Pins concurrence entre perf"l'Inanœ) 
les jeunes (même 
lliVè<lU de 
1 conna issanccs) 
CHAPITRE VIl 
ANALYSE ET DISCUSSrON 
Dans ce chapitre nOLIs allons faire le lien entre nos obsel'v8tions préscntées clans Iè 
cll<Jpinc précédent ct les concepts théoriques évoqués d,ms les chapitres dcux. et trois 
Après avoir présenté nos résultats d'entrevues et nos observêltions, nOLIs passons il 
l'analyse où nous faisons le lien entre nos résultats et les éléments tbéoriques soulevés dans la 
revue de littérature, Ce chapitre vise à répondre il nos sous-questions élaborées dans les 
chapitres deux et trois, pom finalement répondre à la question de recherche dans la 
conclusion, Nous rappelons ici les trois sous-questions qui sont les suivantes: 
.. Quel est 1"impact des facteurs sociétaux retenl/s pour celle recherche sur les 
pratiqlles de transfert intelgénérationnel des connaissances ") 
.. Comment le modèle SEC] avec ses composantes se tradllit-il dans les 
entreprises allernal/des et quéhécoises dans 1111 contexte de trc/I1slert 
illtergénérationnel des connaissances? 
.. Quelle est la place des persunnes d'âge mûr dans les entreprist's de halltt'<· 
technologie en Allemagne el ail Québec? 
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Nous rappelons aussi la qucstion de rechcrchc à laqucllc ccttc rcchcrchc vise à 
répondre: 
Quels sont les impacts des différences clliturelles (entre le Qllébec et 1Allemagne) Slll' la 
gestion des cmmaissunces et plus spécialement sur le transfert des connaissances entre le.s 
personnes d'âge mur (PAM) et la jeune génémtion dans les entreprises de hUllte 
technologie? 
Pour répondre à ces questions nous nous concentrons sur le modèle SEC! (Nonaka et 
Takeuclu, 1995), ses composantes et ses cinq conditions. Avant de nous pencher sur le 
modèle SECt, nous décrivons d'abord la connaissance des PAM, telles qu'observées dans les 
entreprises québécoises et allemandes. C'est sur cette connaissance précisément que nous 
avons bâti le présent chapitre, c'est-à-dire que nous avons décrit la manière dont le moclèle 
SEC!, ses composantcs ct scs cinq conditions se traduiscnt dans W1 prcmicr tcmps pour 
l'Allcmagnc, puis, dans Lm dcuxième temps, pOlU' le Québcc. Dans la Iittératurc, on constatc 
que la plupart des connaissances spécifiquement apportées pal' les PAM sont plutôt tacites 
(Ebrahimi, Saives, Holford, 2008), constat qui se confirme dans nos observations. Dans la 
pa nie ponant smtout sur la place de l'individu, notamment la place des persorUles âgées dans 
les entreprises, nous avons examiné le rôle des PAM en particulier. Cette partie et celle sur 
les pratiques du transfert des cOIU1aissances nous apportent plus d'éléments sur la forme de la 
connaissance rencontrée dans les entreprises cie notre étude. Cette [orme de connaissance a un 
impact sur notre façon d'interpréter nos observations. 
Quand nous revenons à ces parties pour le Québec et pour l'Allemagne, nous 
constatons qu'il existe un point commun entre les deux sociétés. Au sujet des PAM. on ne 
parle pas uniquement de la cOimaissance tecJmique, mais aussi d'autres éléments que ces 
personnes apportent et transmettent. Le discOLU"S sur la fonne de connaissance porte sur des 
connaissances techniques, mais aussi sur une expérience professionnelle de gTande 
164 
importance (comparéc 8U savoir plus abstrait dcs jcunes), LU1C vue d'cnsemblc, un bon 
Jugcment clans des situations difficiles ct une bonnc prévoyance. [n Allemagne Cl aussi au 
Québec les pcrsonnes veulent assmer le transfert eles valeurs, assurer un bon esprit d'équipe 
et éviter la pensée concurrentielle. Nous observons quelques nuances pour le Québec et pour 
l'Allemagne. Par exemple, au Québec, les PAM semblent être plus un symbole de stnbilité, 
mnis ils ne peuvent pas assmer une vraie stabilité. Les jeunes perçoivent que, dans un 
envirOlU1ement changeant, il existe des persOlU1es qui restent dans la même entreprise. Ceci 
est perçu cOlrune rassurant. En Allemagne les PAM ont une plus forte tendance à avoir un 
rôle de tUleur pour les jeunes, une vraie stabilité est créée au fil des ans. Comme point 
commun nous constatons ici que la connaissance des PAM est en grande partie tacite. Des 
capacités cOlrune le jugement ou la compréhension des valeurs sont difficiles à transmettre ou 
à transfonner en forme explicite. Ceci nous amène plutôt à examiner les aspects du modèle 
SEC! qui touchent davantage le partage de la connaissance sous torme tacite. Nous 
supposons qu'il s'agit cie la partie la plus importante pour le transren intergénérationnel des 
connaissances et que nous DlTivons il détecter des différences intéressantes entre les deux 
sociétés. Notre cadrc théoriquc initial propose dc sc concentrer sur les concepts importants 
que sont la « soeialis8tion» combinéc avec le « dialogue », l'analyse du transfert 
intergénérationnel de connaissance étant enrichie par lIne compréhension des concepts de 
« ba » (et de l'écosystème), d'« objectifs directeurs» et de « vision» dans le contexte des 
entreprises allemandes et québécoises. Non'e analyse l'one d'abord sllr l'Allemagne et par la 
suite sur le Québec. Dans chacune des parties, nous décrivons d'abord les concepts 
mentionnés ci-dessus suivi d'une description de la manière dont les cinq conditions du 
modèle SECI se tmduisent dans le contexte sociétal observé. 
--
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Figure 7.1 Le transfert intergénérationnel des connaissances: éléments d'analyse 
du modèle SECl 
7.1	 Les entreprises allemandes: Analyse du transfert intergénérationnel des 
cOl1J1aissanccs 
7.1.1 Anillyse selon le modèle SECl et ses composantes 
Pour l'analyse clu transfert intergénérationnel des connaissances dans les entreprises 
allemandes, nous nous concentrons sur les concepts soulevés précédemment. Nous faisons 
d'abord unc analyse par conccpt pour, par la suitc, intégrer nos obscrvations dans le schéma 
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du modèle SECl ct ses composantes qui paraissent également dans non'c cadrc conceptucl au 
chapitre quatre. 
La socialisation dans les entreprises allemandes: formes de dialoglli! 
Cene section est consacrée à la description des ditférentes facettes du dialogue 
rencontrées dans les entreprises allemandes. Nous rappelons ici que le concept du dialogue 
selon Nonaka et Toyoma (2005) est basé sur la création des connaissances par la synthèse des 
différentes idées, parfois contradictoires. Il s'agit du fait d'apprendre par les idées des autres 
qui sont différelltes des idées propres à l'individu. Ce concept est fonement lié à la phase de 
socialisation du modèle SEC] où il s'agit d'un partage des connaissances tacites. Nous 
jugeons que cette première phase est cruciale pour notre analyse, car nous nous il1léressons 
plutôt cl la paliie tacite de la connaissance des PAM. Pour décrire les différentes formes de 
dialoguc nous reprenons certains élémcnts du chapitre précédent ct faisons le lien avec des 
éléments théoriques sur la culture ct le stylc managérial allemancl. 
D'abord, il est intéressant de revenir à l'observation que les employés travaillent 
souvent en équipe ou par projet. composé d'employés d'âge différent. Ceci pennet l'échange 
d'idées. Une particularité observée en Allemagne est le fait que les employés ne changent pas 
souvent d'équipe et qu'ils restent attachés à leur projet. Avec l'expérience d'un employé, on 
observe plutôt un élargissement des responsabilités, ce qui fait que les personnes âgées 
assument leur responsabilité et souhaitent transmettre leurs connaissances aux almes, ces 
dernières étant de fonne teclu1ique ou autre eommc des valeurs ct du jugement. ~ous 
observons plutôt unc vision à long te1111c, le licn établi enn'c lcs persoTUles étant plutôt 
profond et les personnes étant attachées à lem enviro1U1ement de travail. Nous pouvons donc 
constatcr ici que le dialogue sc fait sm le long tcrme, que les cmployés passcnt bcaucoup dc 
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temps cnsemble, cc qui penl1et l'échange entre eux. En faisant le lien avcc la linérature, nous 
soulevons l'élémcnt sur lcs relations entre les cmployés qui apparaissaient dans la pal1le sur 
la structure. la hiérarchie ct la prise de décisions de ce travail. Hamptcn Turncr ct 
Trompenaars (1993) mentionnent ainsi le fait qu'une relation professionnelle est souvent 
intense et basée sur une forte confiance. Nos observations en entreprise reflètent ceci. Par 
exemple le sentiment d'attachement des employés à leur unité de travail démontre une 
eeltaine intensité des relations. On peut parler de confiance quant à la volonté cie transmettre 
des connaissances ou quant à la durée des relations de travail. 
Un autrc aspcct à soulever cst la prisc dc décision clc façon collectivc, comme constaté 
dans le chapitre précédcnt. Nous observons une fortc implication des employés dans la prise 
dc décision. Ccci facilite le dialogue ct le partagc de plusicms points clc vuc. Concrètcmcnt. 
ceci se traduit par des réunions de groupe, comme constaté dans la panie sur la 
communication. De plus, le fait que clans une entreprise chaClIll connait les tâches des m1tl'es 
nous donne llmpression qu'on met l'accent sur le dialogue et le partage des points cie vue 
différents. Ici nous pouvons faire référence au principe de la cogestion (,''vfitbestimrnung) qui 
est née en Allemagne et qu'on retrouve dans les entreprises consultées pour cene aude. Ce 
principe illustre une prise de décision de nature collaborative, avec un pouvoir décisionnel 
réparti. On parle aussi d'une responsabilisation des employés (Bommensath, 1991) où les 
gestionnaires connaissent souvent le grand ensemble et ont des tâches riches et multiples 
(Lawrence, 1980). Selon la littérature, cette responsabilisalion trouve ses racille~ clans le 
système d'éducation qui mise sur le développement cI'un senliment cie loyauté dès le début de 
la scolatisation (Bonunensath, 1991) ct qui fait cn sonc quc les indi viclus ont un intérêt à 
connaître l'ensemble global cie l'entreplise (Lawrcnce, 1980). On parle cI'une philosophie 
selon laquellc toutcs Ics tâchcs, quelles qu'elles soicnt, font panic cI'un grand ensemble. On 
parle plus du « nous» que du «je »" les employés vivant un sentiment collectif (Leblond, 
1995). Nous revenons à cette idée à la fin de cette section, avec l'explication cil! lien entre le 
système cI'éducation et le dialol::,'1.1e en entreprise. 
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Au chapitre précédent, nous avons constaté qu'il existe des facteurs qui peuvent ètre 
inhibitelll's quant au partage des connaissances. Ccci cst important à retenir dans cettc panic 
sur le concept clu dialogue. Ccs factew's sont une ccnaine réserve concernant lc pal1age des 
responsabilités et la difficulté d'avouer les en'ems, ce qui empêche ['échange et une 
transparence complète dans certaines entreprises de notre étude. Quand nous cherchons à 
faire le lien entre ces facteurs et la littérature ponant sur le style de gestion allemand, nous 
retrouvons la panicularité de la personnalité allemande. Un côté de cette personnalité est 
marqué par un sens très ambitieux. On parle aussi de la «Sachlichkeif» (Barmeyer, 2007), le 
fait de juste sc concentrer sur la tâche sans se préoccuper des aspects humains. Dans le 
chapitre trois nous nous sOlTlmes demandés comment celte particularité se traduit dans les 
entreprises allemandes, plus paniculièrement dans le contexte du modèle SEC] et de ses 
composantes. Nous pouvons supposer ici que cette particularité se traduit en réserve, les 
employés hésitanl à avouer des erreurs ou à partagel' leurs responsabilités. 11 peul donc s'agir 
de facleurs inhibiteurs du dialogue et du partage des connaissances tacites. 
Revenons maintenant sur l'intégration des novices comme dernier aspect à soulèver 
quant au dialogue observé dans les entreprises allemandes de cette étude. Nous reprenons ici 
les observations faites sur l'intégration des novices, discutée au chapitre précédent, qui joue 
un rôle cl1lcial. On met l'accent sur le tntorat et le parrainage, ce rôle souvent inné chez les 
PAM. Cette intégration dans le contexte du dialogue rend possible le panage des valeurs et 
le développement d'un esprit critique chez les jeunes. Comme présenté dans le chapitre 
précédent, les jeunes ont un interlocuteur auquel ils peuvent poser tontes leurs questions et de 
la palt des tuteurs l'expéricnce dc ces programmes cst positive, car le tutorat pen11ct de 
transmertl"e c1es connaissances autres que la connaissance tee1ll1ique. En lien âVCè la 
littérature on reprend ici l'idéc mentionnée ci-dessus selon lâquelle le système c1'éclueâtion 
mise sur le développement d'une loyauté, une confiânce dès le début. Ceci renforce 
également la responsabilisarion des employés. Comme nous avons pu le constater avec la 
présentiltion des résultats, il existe une tendance chez les jeunes il vouloir acquérir plus de 
responsabilités et à s'intéresser à l'ensemble de l'enrreprise, 
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Pour résumer, retenons trois éléments cruciaux. Premièrement. se démarque l'existence 
de relations sur le long terme, ces liens facilitant un échange profond. Comme deuxième 
élément on retrouve IR plise de décisions collective parfois empêchée par la hiérarchie. la 
peur d'assumer des erreurs ou IR difficulté de partager les responsabilités. Troisièmement, le 
dialogue dans le contexte du transfert intergénél'3tionnel des connaissances se caracLérise par 
l'accent sur 1Intégration des jeunes. Nous observons des pratiques managériales comme le 
tutorar ou le parrainage qui pennettent un dialogue sur le long terme. le pRJ1age de différents 
points de vue et cie valems. 
Le ba et / 'écosystème 
Le ba, c'est-à··dire un contexte en mouvement qui doit exister pour créer, partager et 
utiliser le savoir (Nonaka et Toyama, 2005/ 7, peut être rencontré sous différentes facettes 
dans les entreprises qui fonnent l'objet d'analyse de notre étude. Dans cerre section. nous 
décrivons d'abord le ba existant à l'intéIieur de l'clltn.:prise et par la suite le bo qui dépasse 
les frontières cie l'entreprise, décrite comme « écosystème» ou « multi-Iaycred ha» (Nonaka 
et TOYRmR. 2005 p. 429) dans la littérRtme. 
Pour décrire le ba interne à l'Ol'ganisiltion nous pouvons llommer des lieux physiques 
comme la cantine, où les employés pren.nent leur petit-déjeuner eL les laboratoires, où les 
employés disposent de l'espace pour discuter, pour travailler ensemble et pour analyser des 
problèmes. Nous revenons aussi aux réunions qui forment la pratique du partage des 
connaissances la plus adoptée dans les entreprises visitées ct pendant lesquelles on discute 
37 «(, .. we c1efine bü as lhe sharecl conlexi in motion, in which knowledge is sharecl, crealecl and 
ulili:œd.» (NonalŒ el Toyoma, 2005 p. 42R) 
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des différents projets, et où eh<:leun amène son point de vue. Souvent les employés trouvent 
des solutlOns ensemble ou pcuvent clonner dcs conseils aux autres. Le ha existe <:lussi à 
l'intérieur des programmes cie tutorat ou cie pan<:linage par excmple, car le fait cI'<:lvoir lin 
interloeutem direct ou d'observer le travail de l'autre donne un certain espace Cjui est moins 
physique que ceux mentiOlUlés juste avant. Aussi clans le cas concret Cjue nous avons pu 
observer clans l'entreprise A_BI, il existe un ba pour effectuer le transfert intergénérationnel 
des eOJUlaissances, Pour rappeler ce cas, mentionnons que le successeur de la personne 
partante était sélectionné quelques mois avant le départ. La personne partante se sentait 
valorisée et encouragée de la pal1 de l'entreprise il partnger son savoir. Nous avons également 
appris que le successeur faisait d'abord des tâches opératives, mais en contact direct avec la 
persorme expérimentée il pellt apprendre au fur et à mesme, observer des situations 
différentes et apprendre au fil du temps. Nous appelons ceci le ba, car l'organisation donne 
de la place à ce transfert, valorise la communication et la collaboration cie ces deux personnes 
à moyen-terme. 
Quant à l' éeosy~tèll1é:, on parle plutôt des ho.\ avec cks parti cs é:Xtt:ITIe5 à 
l'organisation. c'est-il-dire l'espace qui est donné au pal1age cles connaissances aVé:C des 
clients, fournisseurs ou universités. Dans le cas des entreprises allemandes, mentionnons 
d'abord les universités. Nous avons déjà constaté à plusieurs endroits qu'on vise une forte 
proximité entre les universités et les entreprises. C'est-à-dire qu'on veut assurer une 
cohérence entre la matière apprise à l'université et les capncités requises pour effectuer les 
tâches pratiques. Pour justifier ce constat, revenons à nos cas concrets. Nous remarquons qlle 
les jcunes qui vicnnent juste de quitter l'Llllivcrsité sont fOl1ement spécialisés dans leur 
domaine tcehnologique ou seientifiquc ct qu'il existe cles programmes complètement 
nouveaux qui appoI1ent les connaissanccs spéeialisécs, tandis quc les persolU1es plus âgées 
ont suivi une formation plus générale, COlmne dans l'exemple de la biologie ou de la chi mie 
qui sont clevenues de la bioteclmologie très pointue. Quancl on reste avec J'intégration du 
système cie fOIl11atiol1 clans la vie quotidienne des entreprises, on peut aussi mentionner les 
programmes cie collaboration COlllme cles stages ou, cie façon plus pertinente encore. des 
formes différentes d'apprentissage en entreprise, en collaboration avec les universités. Par 
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exemple, clans le cas des entreprises bioteehnologiques, on observe que ces f01111es 
cl 'apprentissage sont également très reconnues en entreprise. Comme nous l'a vons déjà 
introcluit au chapitrc trois, il s'agit cie la valorisation d'une cxpérience techniquc plutôt 
qu'académique (Leblond, L. 1995). Un autre élément théorique évoqué auparavant est le fait 
que la conception de la richesse pour l' Allema,gne est l'investissement dans la technologie et 
dans la fOlmation (Hampden Turner et Trompenaars, 1993), le jeune étant perçu comme 
ressource (Leblond, 1995). Le ba qui dépasse les organisations et qui fait le lien avec les 
institutions d'enseignement est donc crucial et impOltant à memionner. 
Un autrc ha, plutôt en rapport avec l'écosystème des eonn<-ll,sances. est cclui qui existe 
grâce à cles relations de longue durée. basée sur la confiance, cc qu'on rctrouve clans la panic 
sur ks contact, interpersonnels. On parlc ,Llltout cles contacts avec des clicnts. souvcnt 
entretenus par les PAM. car dans une relation existallt depuis longtemps, on fait confiance il 
l'interlocuteur qui peut servir de soutien pour résoudre des problématiques d'affaires. On 
pade aussi du fait que le client est souvent très éduqué. qu'il apporte une connaissance 
cruciale pour les entreprises. Ici on peut détecter une valem paniculière apportée par les 
PAM, car elles établissent ces liens avec les clients, elles sont des personnes qui possèdent 
leur confiance et eUes connaissent les particularités de chaque client. Selon Nonaka et 
Toyama (2005), il est souhaitable que les entreprises maintiennent un tel lien avec les acteurs 
externes, car il s'agit d'une manière très efficace d'acquérir et de transmettre des 
connaissances. L'entreprise analysée pour notre étude est donc capable de répondre aux 
besoins individuels de chaque client, ceci grâce à la connaissance des PAM qui établissent 
dcs licns avec l'cnvironncment cxtc111e. 
En conclusion, retenons qu'il exiSle plusieurs formes (l'espaces pOlir parcage!' les 
connaissances enlre générarions et rendre possible la socialisation et le dialog-ue eiHre les 
personnes, porteuses du savoir. Nous avons observé des ba.\ internes il l'organisalion comme 
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dcs cspaccs physiqucs où la placc cst dOlUléc au U"élllsfcrt intcrgénératîOlUlel dcs 
connaissanccs par unc valorisation dc cc dcmier. Il cxiste égalcmcnt un ha qui c1épa~sc les 
fi:ontières dc l'cntrcplisc, où sont privilégiés la longuc dméc dcs rdatlOns avec les acteurs 
externes et le lien étroit avec les universités. La manière dont le concept du ha se traduit clans 
les entreprises allemandes démontre des particularités qui peuvent être attachées à des 
éléments sociétaux. Nous pouvons établir le lien avec le système d'éducation qui a un impact 
sur les aspects managériaux globaux; des éléments qui font pm1ie de notre cadre concepmel. 
Le concept du ba aide il illustrer ces panicularités et complète le concept du dialogue (de 
socialisation). Les éléments évoqués ici sont illustrés dans le schéma 7.2 qui présente 
r ensemble du transfert intergénératiollnel des cOlmaissances, observé clans les entreprises 
allemandes. 
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Figure 7.2. Le transfert intergénérationnel des connaissances dans les entreprises 
allemandes: illustré par le modèle SECT 
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Vision et objectifs directeurs 
Le prochain concept qui nous paraît très pertinent pour cette analyse est celui cie la 
vision cI'entreprise, combiné avec celui des objectifs directeurs. [1 s'agit égalemenl des 
composantcs du modèle SEC!, rajoutécs pour complétcr le modèle initial (Nonaka et 
Toyama, 2005). Quant à la vision, il s'agit dc faire comprcndre la raison d'êtrc de 
l'organisation par un système de valeurs qui doit être conul1lll1iqué afin d'inciter les cmployés 
à p31tager leur savoir: 
« La l'isio/1 individuelle de la firme inspire aussi la passion intellectuelle des membres 
d'une organisation. ce qui /uit qll 'ils sont encollragés de créer dll sovoir (Nol7alw et J) 
Toyan?o, 2005 p. 424)30 
Ccs composantes sont intéressantes pour les entrcpnscs allemandc~, mêmc si la vi:;ion 
cie l'entreprise n'est pas réellement explicite comme elle est décrite clans les théories 
japonaises. Dans la théorie, on parle d'une vision concrète qui est très présente dans les 
entreprises, notamment celle de l'entreprise Olympus qui est le « Social-IN» (Nonaka et 
Toyama, 2005 p. 424), la création de la valeur pour les personnes de la société. Une vision 
définie ainsi ne peut pas tout il fait être observée dans les entreprises allemandes, 
probablement aussi il cause du fait que la plupalt des personnes interrogées travaillent dans 
des entreprises de moyenne ou petite tail.1e. Nous observons moins de concepts ou de 
pratiques institutionnalisés. Cependant, il existe celtalnes valeurs ou perspectives qui peuvent 
être attachées à la vision ou au concept d'objectifs directeurs et que nous allons décrire dans 
cene scction. Ccci expliquc notrc choix dc rapprocher ccs dcux conccpts pour mieux illustrcr 
-'~ Tr8c1uclion libre: «Thejinn.l' indiviâuo/ vision o/so inspi/'es {/u! ime//ecluo/ passion ofolgolJi::arionâ 
membel's .l'01h01 the)' a/'e em'ou/'aged 10 c/'eale knoH'/eâgi'. )) 
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nos observations. Selon Nonaka et Toyama (2005), les objectifs dircetcurs donnent unc 
dircction au processus SECl. Il s'agit d'objectifs concrets afin cie réaliscr la vision cie 
l'cntreprisc ct dc crécr dc nouvelles connaissances dans l'organisation. Nous allons décrirc 
celtaines valeurs ou actions observées qui peuvent être attribuées au concept cles objectifs 
directeurs. Il serait intéressant de mieux comprendre la direction du transfert 
intergénérationnel des connaissances et la dimension du modèle SECI dans les entreprises 
allemandes. 
Pour commencer la description des objectifs directeurs, on peut mentionner 
l'intégration des novices comme valeur essentielle dans les entreprises allemandes analysées 
dans cette étude. Nous avons déjà mentionné cet aspect clans ]a partie sur le dia]oglle et dans 
ccllc du ba, ct nous Ic rcprcnons ici. cal' il joue un rôlc pcrtincnt dans la vision dcs 
cntrcprises. Dans lc chapitrc préeédcnt, nous avons consacré toutc une section à décrire cettc 
intégration pour démontrer son importilnce. On vise à directement transmetlre les valeurs 
crUCIales aux nouveaux employés, comme clans 1'cnn'eprise A_B 1 où ~es valeurs som l' cspri t 
c1'équipe, le respect et une certaine confiance (voir p.J24). Dès leur arrivée dans l'entreprise. 
les employés sont incités à penser dans l'esprit de la compagnie. il être une partie prenante 
active. En lien avec la littérature. nous pouvons constater qu'on détennine ici les valeurs pour 
le bien de l'entreprise, ce que Nonaka et Toyama (2005) appellent des valeurs communes 
pour définir « la \'érité. la bonté et la beauté» pour l'organisation (p. 424).39 Dans le cadre de 
notre problématique, nous percevons une perspective milnagériale plutôt large dans le sens où 
le trilnsfen des connaissances ne corrunence pas juste avant le départ d 'une persolU1e, mais 
une forme de ce transfert peut déjà être détectée quant à l'intégration des nouveaux employés. 
Les autems japonais proposent qu \U1e vision et ses objectifs directems doivent être formulés 
très clairemcnt (Nonaka ct Toyama, 2005 p. 425). Lc fait clc vouloir intégrer ct former les 
nouvcaux employés scmble êtrc clair aussi, car il s'agit c1'un obJcctif très préscnt dans la 
penséc des employés quc nous avons interrogés. Nous rctrollvons lin licn avce lc systèmc 
cI'éducation allemand OlJ on vise unc responsabilisation clcs jeunes (Lcblond, 1995). Les 
cmployés sont consCients du fait qu'unc cCltaine responsabilité doit être assuréc dès Ic début. 
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D'autJcs valcw's à mcntiOlU1cr qui joucnt lm rôlc pour lcs obJcctifs dircctcms ct la 
vision sont le fait dc vouloir s'assurcr dc la qualité ct d'unc continuité dcs projcts dans 
l'organisation. Commc cxcmplc, nous avons préscnté le cas de l'cntJcprisc A_BI qui dans 
ses décisions ne prend pas le rôle de précurseur, mais qui démontre une certaine prudence qui 
se manifeste dans le comportement des employés. Un élément intéressanl est le fait que les 
ingénieurs ou scientifiques interrogés ont une bonne connaissance de la vision commerciale. 
Dans le chapitre précédent, nous avons aussi mentiolUlé un cenain alignement entre la panie 
scientifique et administrative dans les entreprises allemandes, œ qui rappelle une pensée qui 
appara!t dans la linérarme sur la culture d'entreprise allemande. On dit que les compétences 
technologiques ne s'opposent pas à la vision commerciale (Lawrence, 1980). Idéalement il 
faut disposer des compétences technologiques et managériales pOlir être valorisé dans 
l'entreprise, ce qui rejoint l'idée que le management en soi en Allemagne n'est pas 
nécessairement reconnu comme compétence générale el universelle (Hampden Tumer e/ 
Trompellaars. 1993). Surtout dans les entreprises cie haute technologie les compétences 
technologiques sont clUciales. Les ingénieurs allemands ont souvent un rôle dominant, ils 
sont respcetés pour leur connaissancc du méticr, pour lcw' cxpéricncc ct pour leurs 
connaissanccs pratiqucs non-codifia bics (Lawrcnce, 1980). Qucllc signification poulTait-on 
retirer concrètement pOlir le transfert intergénératiollllci des cOlUlaissances et les objectifs 
directeurs? On met l'accent sur l'expérience pratique, les compétences teclU1iques d'ul1 
métier et il se rajollte qu'on apprend aux personnes à être responsable et à bien juger dans des 
sinlations complexes. Nons pourrions supposer ici qu'on essaie de transmettre à la fois la 
vision commerciale el l'intégration des connaissances plus pratiques. Ici se démarque une 
cel1aine direction pal1iculière du transfel1 illtel"générationnel des connaissances dans les 
entreprises allemandes de cette étude. 
Un dernier élément est à reprendre par rapport aux objectifs directeurs où la vision de 
l'entreprise est la formation, la valeur et l'importance accordée à cette dernière. NOliS 
39 Tmduclion libre: ((The organisa/ion needs a value svs/em 10 define whal is /ru/h. goodness and 
beallzvfol" if.» 
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rappelons à cet endroit IImportancc qui y est également accordée par la littératurc: 'i La 
.farrnation est/Ille tradition allemande 1» (Gloutchcvitch, 1992 p. 123). Dans ks entreprises 
allemandcs. nous reconmlissons unc sortc de rcsponsabilisation dans la formation continue 
des employés qui se fait de façon dynamique, en interaction entre employé et supérieur qui se 
fixent des objectifs conUl1uns. Cette importance accordée à l'acquisition des nouvelles 
connaissances vient de l'idée qu'on vit dans une économie de savoir. Le savoir des employés 
est perçu (Bouchez, 2004). Dans les entreprises, on parle par exemple du fait qu'il est 
impoltant de disposer de connaissances scientifiques ou teclUlologiques pom se démarquer de 
la concLUTence et pour êtrc capable d 'iJU1over ou de développer une certaine expertise sur un 
domaine particulier. On accorde donc une valeur importante à l'acquisition des compétences 
pour atteindre ces objectifs. En analysant ces observations, nous remarquons une certaine 
vision de vouloir s'assurer de la qualité ou de l'expertise, ceci étant alteint par l'acquisirion 
permanente de nouvelles connaissances. 
Pour synthétiser notre analyse par rapport au concept de la vision. nous soulevons trois 
points majeurs. D'abord. l'intégration des employés est un des objectifs directeurs qui a 
eomme effet que la vision managériale du transfert des eOlllwissanccs est plutôt large Ce 
trans ~èlt commence avec l'arrivée des novices dans les entreprises. Par la sui le, il existe un 
certain alignement entre les décisions à prendre du côté technologique et celles à prendre du 
côté managérial. Nous en avons tiré la conclusion qu'un objectif directeur pour les 
entreprises allemandes peut être le transfert des deux volets aux jeunes employés. Un 
troisième et dernier aspect se concentre sur la formation. On valorise l'acquisition des 
nouvelles connaissanccs pour dévcloppcr unc expcrtisc ou assurcr une bOlUlC qualité, ccci 
étant important pour pouvoir se démarquer dc la conCUITcncc. Dans cettc dernièrc paltic 
d'analysc dcs obscrvations sm lcs cntreprises allcmandes, nous avons égalemcnt consraté 
qu'iJ ya des Jiens qui peuvent être faits avec des facteurs sociétaux qui se retrouvent dans 
notre cadre conceptuel. Le schéma suivant intègre le tout et illustre nos constats. 
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7.l.2 Lcs cinq conditions du partagc dcs cOimaissanccs selon Ic modèlc SECI 
Dans la pal1ie précédente, nouS avons décrit les différents éléments observés sur le 
terrain, la manière dont se traduisent une pm1ie du modèle SECI et cemines de ses 
composantes dans les entreprises allemandes. Dans cette section, nous examinons nos 
résultats à la lumière des cinq conditions du modèle SEC!. L'objectif ici est de mettre les 
éléments observés dans la section précédente en lien avec les cinq conditions du transfert des 
eonnaissanccs. dc comprcndre eOl1U11ent ellcs sc traduiscnt dans lcs deux contextcs sociétaux 
différents. Rappelons quc ccs cinq conditions sont: l'intention de l'organisation. l'autonomie 
des individus, la redondancc cie l'infol111ation. la variété pour stimulcr l'interprétation ct le 
chaos erééltif. 
[)our la condition de l'intention, 011 rappelle qu'il s'agit d'encourager les employés à 
pm1ager leurs connaissances et de concepnlédiser le twe de conllaissance qui doit être 
développé (Nonaka et Takeuchi, 1995). JI s'agit de la condition la plus importanle en termes 
dc transfcrt de connaissanccs, car les individus dans J'cntrcplise évaluent ct Justifient les 
connaissances créées. Pow' l'Allemagne, nous rencontrons cet eneomagcmcnt collcctif. Cc 
dernier est visible dans la dynamique de la formation, l'intégration des novices et l'inclusion 
dcs employés dans la prise de décision. Nous reconnaissons une certaine transparence, un 
jugement de cc qui est impo11anr pom l'entreprisc. Mais il cxistc égalcmcnt des inhibitcurs de 
cette condition. Dans certains cas, la transparence n'existe pas à cent pour cent, comme dans 
le cas de l'adaptation structurcllc dc l' enu'cprisc où la réparti tion des responsabilités est 
difficile ou cneorc dans le cas où un employé qui vcut s'impliquer cst bloqué avec ses idécs. 
Il s'agit d'un potentiel, possiblement à cause des impacts du système d'éducation, dont le 
management ne se se11 pas. Un autre inhibiteur est la peur d'admettre ses erreurs, là aussi 
1l0US constatons LIll manque d'encouragement des employés de communiquer leurs 
expériences nég8tives. On peut recollnaître des éléments déjà mentionnés dans la panie sur le 
dialogue. 
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P8t11li les cinq conditions de transfert dc connaissances (Nonaka ct Takeuehi, 1995), 
l'autonomic ct l'investissemcnt clcs persOlmes est la condition la plus rencontrée clans les 
cntreprises allemandes. Le fait que les employés sc sentent responsables ct soient encouragés 
à l'être soutient le transfen des cOlmaissanees. Nons avons décrit ce phénomène dans la partie 
sur la vision et les objectifs directeurs et dans celle du dialog11e. Avec la façon d'intégrer les 
novices dans le grand ensemble de l'entreprise, on leur montre leur responsabilité dès le 
début. Aussi dans la p31tie du dialogue, nous avons vu que les employés participent cl la prise 
de décision, qu'il existe un échange actif dans les entreprises allemandes <lIlalysées. Quand 
nous revenons à la condition décrire par Nonaka et Takeuchi (1 ()()5) nous apprenons aussi 
que! 'autonomie sti mule la tlexibil ité d'acquérir, d'interpréter et de l'el ier les in Cmm8tions. 
On parle aussi des équipes qui s'auto-organisent, ce qui pour l'Allemagne se traduit par la 
structure par équipe et la prise de décision autonome. Nous avons résumé cette idée dans la 
panie sur le dialogue. Nonaka et Takeuehi (1995) proposent une organisation en cellules 
comme situation idéale. On évite les décisions trop encadrées par 1'hiérarchie, une façon de 
faire que nous pouvons observer dans les entreprises allemandes. 
La condition du « chaos créatif» où tout est mis en question peut être observée en 
pmtie. La mise en question est faeil itée par l'interaction de l'entreprise avec son 
environnement. Dans la littérature on parle aussi de « / 'interaction ent!'e / 'o!'ganismion et 
/ 'el1\'irol1nemenl externe» (Nonaka et Takcuchi, 1<')()5 p. 102). Ce cllaos est sUl10ut facilité 
avec l'intégration des universités. Avec J'arrivée des jeunes, on les invite à mettre les états 
des raits en question. à repenser la façon de fail'e dans l'ol·g:anisation. La condition du «chaos 
er':atif» est donc bicn préscnte lorsque nous voulons d':vclllppcr l'c,rrit critique chez le, 
jeunes. Le « chaos créatif» signifie allssi la confrontatiun à l'inconnu cc qui encourage le 
dialogue (Nonaka ct Takcuchi, 1995), un eonccpt déjà évoqué ci-dessus. Mis clevant une 
situation inconnue, les jeunes demandent un conseil aux personnes ,îgées, ce qui stimule le 
dialogue et, donc, le transfert intergénérationnel des connaissances. Par contre la mise en 
question est plutôt empêchée dans le cas des employés qui restent toujours dans le même 
domaine cl 'expertise, Une spécialisation trop poussée peut empêcher l'interaction avec des 
personnes d'un autre domaine conune c'est le cas d'une PAM qui se plaint du fait d'être 
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« aveugle» (entreprise A_B 1). La personne en préretraite qUI occupe une position très 
spécialisée regrette le fait de ne jamais avoir pLI changer cie poste. La remise en question est 
clone diffteilcmcl1t réalisable, cc qui empêche le transfert cie ses connaIssances ct de ses 
expériences à d'autres personnes d8ns l'entreprise que son successell1' direct. 
La redondance est un concept qui remonte à une tàçon de penser très japonaise et nous 
allons voir comment cela se traduit dans la gestion allemande qui a un caractère occidental. 
Les clutew'S définissent le concept comme une « existence d'injormations qui vont au delà des 
exigences opérationnelles» (Nonaka ct Takeuehi, p. 104). Dans le contcxte allcmand par 
ex.emple nous avons observé un certain objectif d'efficacité, e'est-à dire l'objectif d'évitcr la 
surinformation ct d'adapter les nouveaux. employés le plus rapidement possible. lei, nous 
pouvons de nouveau faire le lien avec la « Sachlichkeit », lc fait dc sc concentrer uniqucment 
sur la tâche (Barmeyer, 2007). Nons nous rappelons aussi du constat fait dans ln littérature 
selon lequel la gestion clu temps est un facteur cie performance pour les Allemands 
(Boillmensath 1991), ce qui se confirmerait ici. L'échange dans ce cas est récluit à 
l'information cl1lciale, eonunc le présente l'exemple des rappol1s qui ne contiennent que les 
résultats et faits essentiels. Par contre d8ns le diseOLu's des Allem81lds et aussi grâce à nos 
observations faites sur le terrain. nous trouvons un bon moyen de quand même établir le lien 
entre la condition de la redondance et les pr8tiques réelles observées dans lès entreprises 
81lemandes. La redondélnee transparaît avec l'accent sur la formation. l'acquisition des 
nouvelles eOllilaissanees, l'accent étant mis sur les connaissances techniques. En apprenant 
des nouvelles façons de [aire les employés peuvent repenser ce qui est déjà connu, percevoir 
leurs tâehcs d'une autre perspective. Cette redondance cst aussi assurée quand il s'agit du 
tutorat ou dc l'accompagnement dcs novices ou grâce aux réunions interdépmtementales que 
nous avons décrits dans la pmtie du dialogue. Ccci donne la possibilité d'acquérir de 
nouvelles connaissances grâce à l'observation de situations différentes. Dans la littéranlre on 
lit que la redondance fait accélérer la création des nouvelles connaissances, car elle constrnit 
cles canaux de communication nOll-usuels (Nonaka et Takeuchi, 1995). 
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La cinquièmc ct dcmièrc condition est la variété rcquisc qui cst (Iécritc commc la 
divcrsité intcmc à l'organisation qui par cxcmple pcut sc traduire cn changcmcnt régulier dc 
la structw'C organisationnellc. Dans le cas dcs cntrcpriscs allcmandcs, ccttc condition n'est 
pas très présente. Comme nous avons vu dans la partie sur la vision, on mise davantage sur 
une expertise et sur uue certaine stabilité que sur le fait d'offrir une variété. Par contre, il faut 
mentionner que les possibilités d'assurer une variété sont limitées dans un contexte de haute 
technologie où une expenise très poinme est requise ponr effecmer un certain travail. La 
variété dans les entreprises allemandes peut être démontrée il l'aide des cas des persolules qui 
ont acquis des nouvelles responsabilités et des nouveaux défis à affronter. Là il s'agir des 
sill.tarions où les individus doivent combiner l'infonnation qu'ils obtiennenr difïùemll1ent 
pour réussir lems nouvelles tâches. Il s'agit donc plutôt d'une accumulation des 
connaissances progressives que d'une rotation de poste par exemple. Nous pouvons ici 
percevoir un parallèle avec le concept de la vision. Dans la partie précédelHe .. nous avons 
constaté qu'il existe une perspective managériale plutôt large par l'apport il la gesrioll des 
connaissances. On vise il intégrer des connaissances dès le début et il les enrichir au fil du 
tcmps. 
7.2	 Les entreprises québécoises: Analyse de; transfert illtergénérationnd des 
connaissances 
Dans cette panie portant sur le Québec, nous allons décrire les mêmes concepts du 
modèle SECI que nous jugeons pertinents pour faire émerger les points COlllillUns et les 
diftërences du transfert intergénérationnei des connaissances d,lns les deux sociétés qui nous 
intéressent. Nous commençons donc cette partie d'analyse par le dialogue (lié il la 
socialisation), lc ha (ct 1'0cosystèmc) ct la vision (Ics objcctifs directcurs). Unc fois quc nou~ 
avons décrit la manière dont scs conccpts sc traduisent dans Ics entreprises observées, nous 
allons consacrer llnc deuxième panie à décrirc les cinq conditions du transfert selon le 
modèle SECI. Cette deuxième pariie inrégTera la première pour arriver à une vue d'ensemble 
de notre analyse qui est par la suite comparable il celle cie l'Allemagne. 
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7.2.1 Le modèle SECl ct ses composantes 
Le dialogue 
ConU11e dans les entreprises allemandes, les entreprises québécoises travaillent souvent 
par projet ou par équipe, ce qui assure Je dialogue entre les personnes et l'intégration de 
différentes perspectives. Par exemple, le laboratoire où travaillent les employés de R-D en 
équipe est un lieu qui ràeilite le transfert des connaissances tacites. li s'agit d'une parallèle 
avec l'observation tàite dans les entreprises allemandes. À titre d'exemple, nous pouvons 
nonU11er le cas cie l'entreprise Q_P 1 où nous avons rencontré deux pcrsonnes en équipe ayant 
comme mission cie chercher dcs nouvellcs technologies. Les cieux nous parlent clc leur 
échange d'avis contraires ct la PAM de cctte équipe est cellc qui assure un transfen des 
connaissances sur trois ans, qui cst facilité par le fait que les personnes sc côtoient de faç.on 
quotidienne. Il existe donc un cCltain cnvironncment de travail, cc qui va 0tre davantage 
concrétisé dans la partie sur le ba. Cependant le dialogue, comme il est caractérisé déHls la 
littérature japonaise, ne peut pas être observé dans l'entreprise multinationale plus technique 
Cl' entreprise Q_Tl). 11 existe un certain réseau intell1e, comme démontré clans le chapitre 
précédent sur les contacts interpersonnels. Un scénario classique pOUl' trouver une solution est 
par exemple l'identification de la personne qui a IUle connaissance à apponer et par la suite la 
conm1l1nication avec elle par téléphone pour trouver une solution au problème. Dans ce cas, il 
existe sùrement un échange des idées différentes. mais pas nécessairement un dialogue riche 
sur plusieurs niveaux. La personne qui donne le eonsei 1 répond à une problématique ou 
question précise, mais les individus n'ont pas la possibilité cie socialiser, car ils 
communiquent uniquement avec cles outils technologiques. 
Un autre point intéressant pour décrire le dialoguc dans lcs entrepriscs québécoises cst 
la rotation, c'est-à dire le changement cie place ou de poste dans les entreprises. L'employé 
que nous avons interrogé nous fait part de son expérience positive, convaincu qu'il s'agit 
d'une solution pour acquérir plus de connaissances et pour rencontrer plus d'employés 
différents. Cependant, selon la théorie du transfert de la connaissance tacite cie Nonaka et 
Takeuchi (1995), la panie tacite de la connaissance est difficile à transmettre et le transfeI1 est 
d'une longue dmée. Avec un changement de poste après quelques années, comme ceci est 1e 
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cas dans les plus grandcs entreprises comme l'entrcprise Q_P 1 ct Q_T1, lcs relations dc 
travail sont dc plu:> coune durée. Ccci rcnd le transfcn d'unc connaissanec profondc, un bon 
jugcmem basé :>ur dcs valeurs et dc l'cxpériencc, cncorc plus difficile. 
Un dialogue entre les employés est aussi rendu possible avec les présentations post 
conférence qui se c10rulent par exemple clans l'entreprise Q_B 1. Les employés npportent leurs 
connaissances acquises aux employés dans l'organisation el ces dell1ier's ont la possibilité de 
leur poser des questions, d'amener un autre avis, donc les employés peuvent s'c1l1'ichir de 
celte façon. 
Le ba et l'écosystème 
Le ba est un espace de panage des connaissances qui peut par exemple être perçu au 
laboratoire dans l'entreprise Q_P 1 ou Q_B 1. Dans la parrie sm le dialogue nous avons déjà 
mentionné que les employés travaillent souvent par équipe ou par projet. ce qui rend 
l'échange possible. Le laboratoire sert de lieu physique de paJ1age des connaissances. Un 
autre ha est donné par c1es réunions c1'équipe, des réunions dépanel11enrales Oll 
lnterdéparrcmentalcs. Les employés sont amenés à panager leurs expériences, Cl, eommc en 
Allemagne, cct « cspacc» c10nné aux individus sCl1 souvent à donner des conseils ou à 
acquérir des connaissances grâce à une vision ditlërente des choses. Il serait maintenant 
ll1téressant de voir si on peut détceter un ba par rapport aux pratiques du transfert des 
connaissances décritcs dans le chapitre précédent. Ici nous faisons référcnec au faIt qu'il 
existe des pratiques particulièrement destinées à partager des cOIUlaissnnees. Par exemple 
dans ['entreprise Q_TI, il cxistc du «shadowing» ou du «menlOring)) où onmct dcux 
individus cn pairc pour assurcr un transfert dcs connaissances. Par rappo11 au concept du ha 
011 pourrait atTiver au constat que l'entreprise dans ce cas rend possible un transferr 
intergénérationnel des connaissances. Par contre nous avons également observé le fait que 
dans cette même entreprise, ces pratiques de transfe11 sont souvent perçues COlTune un efforr 
supplémentaire il fournir. L'espace, ici plutôt mental, pour transférer les connaissances Il 'est 
dOllc pas vraiment donné, car le transfeli paraît comme tâche supplémentaire il effecnter. 
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C'est la direction qui anime cc transfcrt et décide cntre quclles pcrsonncs ct à quel moment il 
doit avoir lieu. 
La deuxième partie sur le concept du ba porte sur l'écosystème, l'espace du transfert 
des connaissances qui existe avec les acteurs extemes de l'organisation. Ici nous faisons 
SUliout référence à la section sur les contacts interpersolUlels du tableau 5.1 (chapitre VI). Par 
exemple il existe un espace de partage avec des contacts externes qui aident les employés à 
prendre une décision importante à mieux réussir en aftbires. Dans Je chapitre précédent, nous 
avons par exemple mentionné le fait qu'il existe un lien entre la performance d'une entreprise 
et le nombre de ses contacts établis. Une particularité qui ressorr est le fait que le lien avec 
l'écosystème aide souvent à trouver du nnancement. Le côté linancier est beaucoup plus 
thématisé comparé aLLX entreprises allemandes. Ici nous pouvons détecter un lien (lveC' le 
fonctionnement de l'économie, un élément qui paraît égalcment dans notre cadre conecptucl. 
Les entreprises biotechnologiques québécoises par exemple semblenl être plutôt f111ancées 
par dcs investisseurs privés ct ex.tell1CS à l'entreprise, Revenons à l'exemple de l'entrcprise 
Q_82 où le financement est un facteur clé pour l'entreprise. Les contacts cxtcmes servent 
donc souvent à assurer un financement et il est difficile de parler d'un ba il la japonaise dans 
ce cas. car le ba selon la théorie japonaise et un contexte p31tagé en mouvement qui sert au 
partage des connaissances. 
Par contre, le lien avec le concept de l'écosystème peut être facilement décrit quand à 
J'échange avec le milieu académique, Une bonne paltie des employés, ici plutôt les PAM, 
entretient" des liens avec des chercheurs, des professeurs atïn d'échanger et de trouver des 
solutions à certains problèmes par exemple. Ici nous pouvons détecter une certaine valeur des 
PAM qui ont accès à la connaissance cxtCl11C à l'entreprise. Nous pouvons également 
supposer quc cette palticularité au Québec est liée à la f0l1e valorisation des diplômes. Lcs 
titres académiques sont très rcconnLLS, comme nous avons obscrvé ct présellté dans k chapitre 
précédent. Un autre lien avec le milieu universitaire existe avec les étudiants. Ils viennent par 
ex.emple pour llne expérience en entreprise, penvent acquérir des c:onnaissances pratiques et 
apporter leur savoir de l'université. \:ous avons mentionné ceci dans le c:hapit['l~ précédent. 
par c.'\cmple dans le cas de J'entreprise Q_P 1 où on parlait des programmes de coopération 
qui se font de plus en plus souvent. Dans ce cas les entreprises ont découvert l'importance 
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d'interagir avec les jeunes académiques ct souhaite intensiflcr ce lien. La PAM interrogée 
parle c1'un transfert technologique qui sc fait de cette façon. Voilà un bon exemple de 
l'interaction avec l'écosystème, un « multi-laycred ba» (Nonaka ct Toyama. 2005). 
Vision et objectif, directeul's 
Aussi pour le Québec nous regardons nOS observations sous l'angle des concerts de la 
« vision» et des « objectits directeurs ». Comme pour les entreprises allemandes nous ne 
pouvons pas détecter une vision qui est explicitement présente dans la pensée des employés. 
Quancl nOtlS regardons à tr8vcrs lcs éléments du tablcau comparatif. Ulle vision explicite ne sc 
dégage pas eommc expliquée dans la théolic japonaise. Le concept de la vision uniqucmenT 
ne paraît p8S tout à fait pertinent pour interpréter nos obscrvation~ clans les entrepriscs 
quéhéeoises. Nous faisons cc constat par rapport à plusiew's facteurs qui vont être soulevés 
dans ectte section. Un des éléments qui jouent un rôle pOLIr la vision est la pression financière 
fortement présente clans l'entreprise. Nous y revenons plus tard. 
Constatons que même si la peninence du concept de la vision n'est pas t'out à fait 
assul\;e, le modèle de Nonaka ct Toyama (2005) est dynamique, les éléments qui y paraissent 
étant liés entre eux. Conul1e pour les cntreprises allemandes il paraît clone pcninent de 
combiner ce concept avec celui des objectifs directeurs, car il existe des valeurs qui sont 
importantes pour les employés ct qui peuvent être décrites à l'aide de cc concept. Selon 
Nonaka ct Toyama (2005) les objeetif'i directeurs donnellf une direction au moclèk S[CI. 
:-';ous a1.lons donc examiner comment Je concept cles objectifs directeurs se tl'3dui t clans les 
entreprises québécoise~. Il serait intéressant de pouvoir dégager une direction du tran~fel1 
illtngénérationncl cles eOlU1aissanees dans les entreprises québécoises afin d'éventuellement 
le comparer avec les observations faites en Allemagne. 
~ous rappelons dans ce paragrapbe que les objectifs directel1l's peuvent être décrits 
eOllli11C « ... concepl, ohjectif 011 standard d'action afÎIJ de connecter la vision avec le 
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processus de création du savoir des dialogues et pratiques. » (Nonaka ct Toyama, 2005 p. 
424)4l1 Pour le Québec, on peut observer l'objcctif dc vouloir f01l11er les cmployés, 
l'acquisition des nouvelles connaissances servant ft ilU10ver, clone ft développer un avantage 
compétitif. Il s'agit d'un parallèle avec l'observation faite pOlU" les entreprises allemandes. 
!'ious nous trouvons dans une société avec un niveau de l'économie de la connaissance 
avancé, un élément qui fait pal1ie de notre cadre conceptuel et qui a un impact sur la façon de 
faire dans les entreplises québécoises. L'initiative d'acquérir des nouvelles connaissances 
peut venir par l'entreprise, comme ceci est le cas dans l'entreprise Q_TI discuté dans la 
section C des pratiques de gestion de connaissances au Québec. Elle peut être individuelle. 
mais aussi collective, conune par exemple par des présentations données de la part des 
employés à l'interne des entreprises, Rappelons ici notre constat que la formation est variée, 
mais qu'elle parait souvent comme additionnelle et pas tout à tàit intégrée dans les pratiques 
quotidien.nes, L'employé est perçu comme un actif, comme porteur du savoir, qui peut 
appol1er sa valeur à l'organisation. Ce chapitre vise à cerner comment ce phénomène se 
tnlcluit dans les entreprises, c'est-à-dire quelles autres pratique~ les entreprises mettent en 
place pOUl" exploltcr leurs actifs: les employés qU<llifié~. 
D'abord, on peut constater qlle l'objectif de partager des connaissances existe. Ceci 
évoque qu'il existe une initiative des personnes âgées de transférer leur savoir. Nous 
revenons ici à nos exemples évoqués dans Je chapitre précédent que nous avolls résumés dans 
le tableau comme «volonté de transmettre» dans la partie sur la place de l'individu, section 
A, Nous avons aussi discuté de la volonté du transfert dans la partie sur les pratiques de 
gestion des cOll11aissanees, Par excmplc dans le cas dc l'entrcprisc Q_P l, la PAM intcITogée 
a imaginé un plan dc transmission dcs connaissances, visant sw·tout le transfcl1 d'une 
attitude, d'une Cilliosité, d'une passion ct d'un ccrtain compOt1Cment pour compléter les 
connaissances techniques, Elle a choisi deux successeurs et vise à partager ses connaissances 
avec le temps, grâce à l'échange permanent avec eux, 11 s'agit d'une entreprise dans laquelle 
0(; TI'ac\uclion libre: « ... co;1cepl. goal, (JI' auion slam/ard lu conneclille visiol7 wilh Ihe kl70wledge 
crealill!}, process o/dialogues and jxaclice. ii 
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nous avons pu obtenir une impression cie la clynamique du transfert, car nos interlocuteurs 
travaillent clans lc même environnement. Nous obtenons donc la perspective cie la PAM ct la 
perception de la personne plus jeune qui profite cie son expérience. Mais dans la présentation 
cles résul tats, nous avons également constaté que l' obj eetif visé par cette entreprise est surtout 
celui de rendre les employés remplaçables, clone on ne peut pas complètement attacher cette 
observation à ce concept japonais. Nous clécrivons cette situation plus en détail par la suite. 
Quant au transfc11 intcrgénératiolUlel cles COllnalssances, nous pouvons observcr cieux 
objcctifs, cclui clc vouloir transmcttrc Ic plus possible ct celui clc vouloir renclrc les cmployés 
rcmplaçablcs pOll\' minimiscr la dépcndancc aux cmp layés. Aussi dans l'cntrcprise Q_B 1. il 
cxistc llnc volonté du transfcrt clcs eonnaissanccs, un objectif de vouloir partagcr le savoir 
>fous rappelons Ici qu'il s'agit cie ['entreprise qui menait à piecl plusieurs cie ses employés 
'lgés. Dans cette situation, nous ne pouvons pas observer que le transfert intergénérariollnel 
des connaissances se trouve parmi les objectifs clirecteurs. L'entrepl'ise travaille avec lin 
mentor externe à l'entreprise qui est à la disposition pour clonner des conseils. Ce mentorat 
peut être vu comme point à intégrer dans l'écosystème. 11 s'agit cI'une personne externe qui 
travaille sur mandat. Elle dispose de connaissances scientifiques fortement valorisées par 
l'entreprise, mais elle ne se retrouve pas parmi les employés et ne partage pas la eult1.1re 
d'entreprise. Le concept des objectifs directeurs tient moins, car ceci concerne davantage la 
circulation du savoir à ['interne de l'organisation. Le concept tient également moins dans le 
cas de l'entreprise Q_TI qui a du faire revenir cel1aines persolUles qui étaient déjà parties à la 
retraite sans qu'on ait assuré un transfert des connaissances, soil par manqllè de budget ou 
soit parce qu'on jugcait les connaissanccs dont ccs pcrsolU1cs disposaient non importantcs. 
Les pcrsonnes déjà retraitées étaicnt par la suitc rccrutécs conm1C contractuels, « ce qui leur 
permettait de continuer à utiliser leur savoir, leur passion, el d'avoir un gros larif' après. » 
(citation d'unjeune de l'entreprise Q_TI). !ci l'entreprise a développé une conscience cie la 
valeur des PAM, mais nous ne pouvons pas dire que le transfert intergénérationnel fait panie 
des objectifs directeurs qui encouragent le transfert des connaissances selon le modèle SF:CI. 
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Nous rcvenons à 1'objcetif d'éviter une dépendance des employés de l'entreprisc qui 
rappelle une autre observation que nous avons soulignée dans lc chapitre précédcnt. 
L'objectif dc centraliser ct rcndre explicitcs lcs connaissanccs des employés sous-entend un 
certa in court termisme dans la façon de penser. Ceci ra ppelle la logique court termiste 
financière que nous avons déjà décrite dans le chapitre précédent. dans la section ponant sur 
la prise de décision. Il existe une présence très fone des impératifs financiers qui joue sur la 
vision de l'entreprise. Cette présence pourrait également faire en sorte que les « objectifs 
directeurs» soient plutôt dictés par le marché financier. Dans eeI1ains cas l'organisation subit 
une influence externe qui joue sur les objectifs et la vision dc l'entreprise. On peut détecter 
un certain paradoxe, cal' le transfert des connaissances tacites est long el diCficile à réaliser. II 
existe également cette pression financière de devoir fournir des résultats et de respecter les 
budgets. Il s'agit d'un constat qui a déjà été fait dans la littérature (Ebrahimi, Saives, Holtord, 
2008), ce paradoxe élant plus présent dans les entreprises québécoises qu'allemandes. Nous 
pouvons combiner ce constat avec l'observation que les PAM ont souvent des projets 
personnels qu'elles veulent réaliser dans l'avenir. Quand nous demandons à ces personnes de 
nous donner une perspccti vc de cinq ans, nous obtcnons eommc réponse qu' cllcs nc sc voient 
plus POlU" longtemps dans la mêmc entreprise. Quand nous rcvenons au concept de la vision, 
on pourrait arriver à la conclusion que pour les PAM la vision et les objectifs directeurs qui la 
soutiennent ne sont pas assez clairs. La volonté de continuer il travailler pour la même 
entreprise ne semble pas être une alternative à la réalisation de lems projets persol1llels. Nous 
revenons ici il la littératme et confirmons une impression donnée dans une étude sur le 
Québec: 
« Thi? jierceptiotl of Iheir work cl7l'imnmenl p/m's or arfects Ihe perceplion of 
Ihe aging workers la Ihe poinl o/ruplure bevond which Iheir persona/ IraieClorv risks 
10 not longer inscrihi? ilsi?/f wilhin the lrajectOl)' of Iheir compatly. ... » (Ebrahimi. 
Saives. HoljiJrd, 2008 p j 33) 
Pom conclllre cette section sm la VISIon et sur les objectifs direetems dans les 
elltreprises québécoises, nous retenons qu'il existe une conscience de l' importallce des 
connaissances pour l'organisation. Nous avons expliqué ceci avec l'état avancé de 
l'économie du savoir dans la société québécoisc. On misc sur la fonnarion ct le partage dcs 
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connaissanccs. Au début dc ccttc section, nous nous sommes interrogés sLir commcnt sc 
traduit exaetcmcnt la conscicnee dc l'importance du savoir pour les entreprises québécoises. 
l'ious avons soulevé qu'on vise surtout une centralisation dcs connaissanccs, qu'on vcut 
éviter une dépendance de ses employés, ce qui se traduit dans les pratiques managériales. De 
plus, se rajoutent les impératifs financiers qui provoquent une vision plus court termiste et qui 
peuvent faire en sorte gue pour les PAM la réalisation des projets persormels peut paraître 
comme bonne alternative à une continuation de la même expérience professionnelle. Le 
concept de la vision et des objectifs directeurs fait émerger des points intéressants il retenir 
quant à la comparaison du transfel1 intergénérationnel des connaissances dans les entreprises 
québécoises et allemandes. Nous concluons cette section également avec un schéma qui 
illustre les points retenus pour le Québec. 
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Figure 7.3 Le transfert intergénérationnel des connaissances dans les entreprises 
québécoises: illustré par le modèle SECI 
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7.2.2 Les cinq conditions du paI1age des cOlUlaissances selon le modèle SECl 
Nous revenons ici sm les cinq conditions du partage des connaissances selon le modèle 
SEC! dans J'objectif de mieux décrire la manière dont le transfert intergénérationnel des 
connaissances sc traduit dans lcs cntrcpriscs québécoises. 
L'intention dans le cas des entreprises québécoises peut être décrite par le fait que les 
employés sont encouragés à innover, la capacité d'innover étant perçue comme un avantage 
compétitif. D<lns la lirrémlUre, on parle du fait cie pouvoir évaluer la v<lleur cles connaissances 
et de justifier les connaissances créées dans l'organisation (:'-!onaka et Toyam~1. 2005). On 
parle <lussi du ùlÎt de conumll1iquer une vision concernant k type de connaiss<1nce qui doit 
être dévdoppée. !ci, nous revenons à 1<1 pal1ie sur la vision dans les entreprises québécoises. 
Nous avons constaté qu'un des objectifs directems est de partager les connaissances, les 
rendre le plus explicite possible. Par contre l'objectif de la direction est d'éviter llne 
dépendance cles employés en centmJisant les connaissances ce qui peut causer une pem c1'être 
remplaçable ct des rétiœnccs à pa11agcr les connaissances, surtout dc la part dcs PAM qui 
sont plus prochcs cie la rctraite. Nous apprcnons par exemple d'un employé dans J'entreprise 
Q_P [ qlle ce sont surtout les PAM qui sont habituées à un environnement plus stable et pour 
lcsquelles les changements organisatiolUlcls ou unc visioll eOlU1-tcnnistc dans l'organis<1tion 
peuvent causer plus de difficulté. 
Une autre fonne d'encouragement collecü f ou de J'i ntention pem être la pression d'être 
perfonnallt. la reconnaissance de la pan de l'entreprise pour la perfolTIJance de ses employés. 
Par contre, ceci peut également engendrer un esprit concurrentiel tort. NOliS observons allssi 
lin certain esprit coneUiTelltiel que nous avons présenté comme inhibiteur du partage dans le 
chapitre précédent. 
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Un factcm qui démontrc l'autonomic dcs perSOnJ1eS est l'initiative prise par une 
persolU1e âgée de vouloir assurer W1e continuité clans son groupe. L'autonomie des individus 
est une autre condition pour assmer un transfert des connaissances selon le modèle SEC!. 
Mais de l'autre côté l'autonomie est freinée par une hiérarchie trop rigide. Nonab et 
Takeuehi (1995) disent qu'il faut développer une flexibilité d'acquérir. d'interpréter et relier 
les informations chez les employés. Dans le cas des entreprises québécoises nous avons déjà 
soulevé dans la section sur le bo qu'il n'existe pas toujours un espace pour agir de sa propre 
façon. Dans plusieurs cas, comme dans l'entreprise 0_TI. les pratiques de Iransfen sont 
déterminées par la direction et paraissent souvent comme effort supplémentaire. Dans ce cas. 
deux individus sont couplés ct ]a décision de transférer leui' savoir Ile leur appartient pas. 
Une façon pour renforcer l'autonomie est l'organisation en eel]ules, sans que les 
cellules soient subordonnées entres elles (Nonaka ct Toyama, 2005). Il serait idéal d'avoir 
des équipes qui s'auto-organisent et qui ne dépendent pas d'une décision pour être 
fonctiOlU1ellcs ct avancer. Au Québec, nous pouvons observer une organisation par équipe ou 
par projet, donc cela peut être un indicateur d'une façon cie faire plus autonome. Par contre, 
conUlle soulevé dans la section sur la prise de décision ou celle sur le fonctiolUlement 
organisationnel, les p31ties managériale et scientifique ne sont pas alignées complètement 
dans tous les cas. Rappelons l'exemple d'un chef d'équipe en RD dans l'enrreprise O_PI qui 
doit toujours avoir l'appui de la direction, même pour un changement mineur. Dans ce cas on 
ne peUl pas vraiment parler d'une autonomie des employés. 
On pourrait penser que la condition la plus présentc au Québec c~t celle du « chaos 
créatif }). La rotation des postcs ct le changement cie posi.tion en entreprise font en sorte que 
les employés changent cie perspective tout le temps .. sont confrontés à d'autres facteurs. I.e 
changement de perspective et une rupture fait que les individus reconsidèrent leurs pensées et 
lems perspectives fondamentales, ce qui selon Nonaka et Takeuchi (1995) encourage 
11!UlOvation. Par contre, pour les entreprises québécoises il faut également prencire en compte 
le phénomène de l'instabilité qui pourrait avoir comme résultat une situation destructrice. 
Cela serait nocif à la créativité des employés. Un autre élément à rappeler, quant aux 
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conditions du transfert dcs conn8issanccs cst la routine clu travail. facteur observé chez les 
jeunes. On sc demande s11 existe un manque d'll1itiative du côté managérial il stimuler 
!'1l1novation cles employés. Pourtant. l'innovation est présente comme élément crucial parmi 
ceux qui défmissent les entreprises de haute technologie. On met l'acc<?nt sur la formation. 
l'acquisition des nouvelles conn<1issanees et dans certains C8S, il existe même une pression fi 
vouloir innover. 
L'aeccnt sur la formation mcntionné dans la partic sur la vision rappclle unc autre 
condition, 18 redondance. Grâce à des fOl111ations de différentes natmes, on regarde les 
problématiqucs d'une perspective différente, on ajoute cie la connaissance sur Ic clomaine. Pm 
eonu'e, nous revenons à l'idée sou!cvée par Nonak8 ct Takeuchi (1995) que la rcdond8ncc 
parait souvent eomme une perte ou une surcharge cie l'infonmltion. Dans le cas cles 
entreprises québécoises, nous avons par exemple observé que le transfert intergénérationnel 
parait plutôt comme effort supplémentaire, donc on ne peut pas dire que les entreprise visent 
une redondance, une Il existence d'informations qlli vont ail delà des exigences 
0pr!ratiotlnelles immédiates des membres de l 'organismion )} (Nonaka et Takeuchi, p. x). La 
redondance promèut le transfel1 des connaissances tacites que nous jugeons crucial pour le 
transfert intergénérationnel des connaissances. Au Québec nous avons l'impression que les 
organisations mettent plus d'accent sm la panie explici te de la connaissance. 
Il nous reste <'t décrire la variété conune dernière condition du transfert des 
connaissances selon Ic moclèle SEC!. Selon Nonaka ct Takellehi (1995), cette variété pClIt sc 
créer de différentes manières. Une cie ces manières est la « rotation stratégique» du personnel 
qui amène des nouvelles perspectives et fait en sorte que son travail peut être inséré dans une 
image plus grande, le regarder sous différents angles. Au Québec, nous avons observé une 
rotation des employés où un changement de poste assez fréquent. La question qui se pose est 
de savoir si ces pratiques managériales des entreprises québécoises peuvent être placées dans 
le contexte du concept japonais de 1<1 v31iété. L'expérience des employés est positive. Les 
perSOl1lles interrogées apprécient le tàit cie travailler avec ditférentes personnes, d'acquérir 
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dcs nouvcllcs cOimaissanccs. Par contrc, nous apprenons aussi quc la dircction n'cst pas 
néccssaircmcnt conscicntc du fait qu'il cxistc un transfcrt dcs eonnaissanccs qui sc fait avec 
cc changcmcnt. Unc possibilité serait quc ccs changcmcnts sc font plus dans l'objcetif 
d'éviter une dépendance des employés. lei nous revenons au fait de vouloir rendre les 
employés remplaçables. Dans le contexte observé, les employés cou naissent plusieurs 
dépattements, sont alors plus « flexibles ». Dans le cadre de la question du transtelt 
intergénérationnel des connaissances, cette façon de faire est cependant questionnélble, car la 
partie impOitante à transmettre est la pmtie télcite, basée aussi sur des valeurs et sur la 
confiance, ce qui se transmet uniquement avec le temps. 
7.3	 Lc transfert intcrgénérationncl des connaissanccs au Québec ct cn Allemagne: dcux. 
paradigmcs différenb ') 
Dans certe section, nOliS effectuons une comparaison cles deux sociétés. Pom ce tilire. 
nOUS intégrons les aspects soulevés dans la paltie 7.1 er 7.2. En revenal1t sur nos observations 
et notre alJalyse, nous pouvons consrater qu'il existe des poims convergents el divergents 
entre le transfelt inrergénératiolUlel des connaissances en Allemagne et élU Québec. Nous les 
soulevons dans cette partie en faisant le lien avec les éléments de nOtré cadre conceptuel. 
ConU11c nos explications lc démontrcnt, IUl point commun cst cclui de la formation qui 
est accentué et soutenu par l'entreprise dans les deux sociétés. Il s'agit d'un objectif 
directeur, facteur crucial pour les entreprises. Il existe donc la conscience dans les deux 
sociétés que les connaissances d'un employé constituent un facteur clé de succès pour 
l'entreprise. Ceci s'explique P<II' le fait que les deux sociétés reconnaissent qu'elles sont des 
sociétés de s<Ivoir (Bouchez, 2004 ; Foray, 2000), que l'acquisition et l'actualisatioll des 
connélissances sont cruciales pour l'entreprise. On peut donc relier ce point commun R 1<I 
composante « niveau d'avancement des connaissances» clu cadre concepLUel qui se traduit 
sur le terrain par une certaine conception de l'importance cie la f0ll11ation par la société. Cette 
conception di ffère d'une sociéré à l'autre. 
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Dans le chapitre trois, nous avons soulevé que la formation est w1e sorte cie 
« programmation mentale» (Barmeyer, 2007) au « niveau collectif moyen» (Hofstede, 2001 
p.3). En lien avec cet aspect, il existe certaines nuances dans chacune des sociétés qui 
s'expliquent pnr des facteurs différents. Nous pouvons parler de la formation de deux 
manières différentes. La première est liée au système d'éducation, ici on parle plus cie 
l'intégration cles jeunes universitaires dans la vie professionnelle ou de l'impact du système 
d'éducation sur les pratiques managériales. Le deuxième volet est celui de la formation 
conti nue, l' acqu isition cles nouvelles connaissances dans les en treprises. En i\ Ilemagne, nous 
avons observé un fort lien avec le système d'éducation el les pratiques managériales en 
termes clc transfcrt intcrgénératiOlUlcl dcs connaissances. Par excmple il cxiste un alignement 
dcs aspccts technologiqucs et managériaux, la responsabilisation des JClU1CS ct l'accent sm 
leur intégration dès le début. On reconnait le système d'éducation dans le discours des 
allemands ct clans la partic sur l'Allemagne, nous sommes alTivés à la conclusion qu'il s'agit 
d'une vue managériale plutôt large par rapport au transfelt intergénérationnel des 
connaissances. On commence ce transfert avec l'intégration des jeunes, pas immédiatement 
avant le dép,llt d'une personne. Au Québec l'impact du système d'éducation sur les pratiques 
du transfert intergénérationnel est moins visible. Dans le discours des persounes interrogées 
au Québec, il est difficile de percevoir les impacts du système d'éducation par rapport au 
transfelt intergénérariOlUlel des connaissances. Nous an;vons donc à un premier résultat qu'il 
existe plus d'intégration entre l'éducation et le transfen des connaissances en Allemagne 
qu'au Québec. Nous reconnaissons donc une diftërence entre les sociétés qui est liée à un des 
facteurs qui figure dans nolTe cadre concepmel : l'impact du système d'éducation, une des 
aspects managériaux généraux. Par contrc quancl il s'agit de la formation continuc, nous 
ob~crvons une convGrgcncc Gnn'c les dcux pays. ;,Jous revenons au constat quc les entreprises 
sont conscientGs quc ['état de l'économie clu savoir cst avancé, on souticnt la formation ct 
incite les cmployés cl acquérir des nouvelles cOlUlaissanccs. Voici donc un parallèle des clGUX 
sociétés. 
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Dans la présentation des résultats, une pmtie touche la prisc de décision, un autrc 
aspcct managérial généml qui figure dans notre eaclrc conccptuel. Notrc intérêt l'st là aussi dl' 
comprendrc l'impact entre la prisc cie clécision dans Ics entrcpriscs allemandcs Cl québécoiscs 
sur le transfert intergénérationnel des connaissances. Existe-t-il une cliftërence qu'on peut 
attacller aux différences eulnlrelles .. c'est-à-dire à celtains facteurs sociétaux que nOlis 
jugeons impoltants pour cette analyse ,) Dans ce chapitre, nOlis avons retenu la 
responsabilisation dans les entreprises élliemandes et J'implication des employés dans la prise 
de décision. Il s'agit des caractéristiques qui font en sone que cenaines conditions selon 
Nonaka et Takellchi (1995) pour la gestion des connaissances sur le modèle SEC! se 
traduisent de façon différente. Par exemple, la condition de l'autonomie est celle ]a plus 
poussée en Allemagne, comparée au Québec où elle ne se démarque pas spécialement des 
autres. Pour ]e Québec par contre, nous avons retenu les aspects financiers qui jouent un rôle 
impo:iant dans le cadre du transfert intergénéralionnel des connaissances. La logique 
financière plus présente dans les entreprises québécoises amène Llne logique plus courl­
termiste. Nous avons discuté ceci dans la partie sur la vision ou ces aspects de prise cie 
décision étaient intégrés. Il s'agir d'une différence inrércssanre, liée à l'aspect cie la prise cie 
décision. Nous supposons ici que cctte différence L'st enracinée dans le fonctionnement de 
l'économie, un autre élément de notre cadre eoncepl1lel. Au troisième ch3pitre cie ce trav3il. 
nous nous étions interrogés sm le style managérial des cieux sociétés. Quant élU style 
man3gérial allemand, nous avons constaté que la prise de décision ét3it fortemenr marquée 
par le principe de la cogestion (<< Milbesliml11l111g ») (Leblond, 1995). Dans ]a littér3ture on 
parle cI'une responsabilisation des parties, une intégr3tion clu soci31 à l'économie 
(Bommensath, 1991). Ce constat pourrait être retenu pour expliquer les différences 
managériales observées au Québec et en Allem3gne par rapport à la prise de décision. 
L'autonomie des acteurs semble être plus présente en Allemagne qu'au Québec où la logique 
tinancière joue un rôle plus important par rapport au transfert intergénérationnel des 
connaissances, car il s'agit d'une force extellle qui pèse sur les acteurs internes à l'entrepl·ise. 
Aussi la partie sm les caractéristiqucs organisationnelles qui figure parmi les éléments 
présentés au chapiu'e VI est intércssante il retenir pour l'analyse. Ici nous faisons référenec à 
la rotation dcs employés au Québec vcrsus le fait que les employés restcnt souvent il la mêmc 
place dans les entreprises allemandes. Là il s'agit plutôt cI'une accumulation des 
connaissances au fil clu temps, comparée au Québec ou avec la rotation, les personnes 
changent cl 'environnement de travail de façon régulière. Nous avons discuté cette différence 
dans la panie sur le dialogue, notamment la socialisation et l'échange des connaissances 
tacites, et aussi dans la pal1ie sur les conditions du transfel1 des connaissances, plus 
précisément celle du « chaos cré8tif ». Pour les deux façons de faire. il existe des pour el des 
contre. Par exemple une stabilité trop assmée, comme observée en 1\I]emagne, peut causer un 
cel1ain aveuglement. une fixation sur les propres tâches. Une rotation de poste. comme elle se 
présente au Québec, peut avoir un effet positir Certains employés qui vivent celle experienee 
la perçoivent comme une occasion d'acquisition de nouvelles connaissances .. ce qui peut lem 
donner une certaine motivation. Par contre, surtoUt par rapport au transfert intergénérationnel 
cles connaissances où ]a partie tacite est cruciale, le transfert nécessite plutôt des liens 
profoncls entre les pcrSOlUles. La pratiquc managéliale de rotation des employés étant 
présente dans les cntrepri~es québécoises, la question qui sc pose cst SI cc lien existe pour 
rendre le transfert intergénérationnel possible dans les entreprises québécoises. 
Le constat que dans les entreprises québécoises et allemandes on est conscient du 
niveau avancé cie l'économie de la connaissance amène à comparer les pratiques de transfert 
de connaissance. Il sera intéressant de comparer les deux façons de gérer le transfert 
intergénérationncl dcs connaissances dans les entreprises québécoiscs ct allemandes, de 
comprendre si la connaissance, actif crucial pour lcs organisations. est perçue et gérée dc 
différcntes façons. Ici nous faisons référence aux pratiques dc la gestion dcs connaissances 
qui figurent dans notre eadre conceptuel. On est conscient du fait que le savoil des employés 
est cnlcial pour l'entreprise, car leurs conna issances leur permettent dï nnover. Elles 
permettent donc il l'entreprise cie ciévelopper Ull avantage compétitif. Lin parallèle entle les 
deux sociétés est le fait que les jeunes cians les elltreprises reconnaissem plusieurs formes de 
cOllnaissance chez les PAM. Ils cherchem leur conseils, font appel il leur expérience et 
196 
rcspcctent lcs pcrsonncs plus âgées. On parle des connaissanccs tcchnologiques, mais aussi 
des connaissances vcnucs avcc l'cxpéricncc commc lc jugcmcnr ou ccrtaines valems. On 
valorisc ccci dans lcs clcux cas, cn Allemagnc ct au Québcc. 
Par conrre. les directions de ce transfen, comme soulevé dans la panie sur la vision et 
les objectifs directeurs, diffèrent d'une société à l'aulre. Ici on regarde les pratiques de 
transterl mises en place par la direction. Les en\Teprises allemandes se démarquent par un 
cliscours SLU" l'intégration dcs nov\ccs. On vise à transfércr directemcnt lcs valeurs dès le 
clébut, cc qui nous a amené à eonstatcr qu'il ex.istc une vue managérialc plutôt large quant au 
transfert inrergénérationncl dcs connaissanccs. Il n'cxiste pas clans tout les C,l$ clcs pratiquc, 
concrètcs du transfert, mais souvcnt Lm espace mcntal pour transférer, unc valonsation cles 
eonnaissanccs clcs PAM dc la pal1 cie la dircction. Au Québcc, la situation qui sc présente est 
autre. On parle moins de l'intéb'Tation des nouveaux, mais nous avons plutôt l'impression que 
tout le monde, indépendallli11ent de l'âge, doit performer cie la même façon. Nous avons 
rencontré des cas Oll le transfert des connaissances parait plutôt comme un effort 
supplémentaire. Ceci était souligné dans la partie sur le ha ou encore dans la pal1ie SlU" les 
cinq conditions, notamment la redondance etl 'autonomie. 
LïdL'e quc le transfert pcut paramc commc cff011 supplémentaire nous fait rcvcnir sur 
les impératif'i finanCIers plus thématisé, au Québec. Nous avons décrit ect aspect clans la 
section sur la vision et nous rappelons également le fait que ceci engendre une vision plutôt 
court-tel111istc, aussi pour le transfert 1l1tcrgénérationncl des connaissances. Ici on poulTait 
plutôt fairc référcnec au fonctionncment cie l'économie, un aspect qui figurc également dans 
notre cadre conceptuel. Dans plusieurs cas, nous observons des changements organisationnels 
comme une restructuration ou la mise à pied des personnes, l'argument étant de nature 
flllancière. On veut assmer une certaine « flex.ibilité» organisationnelle. Les PM1 
connaissant un environnement plus stable, il se peut qu'elles aient de la difficulté à gérer ces 
circonstances. Nous avons constaté que les entreprises québécoises veulent éviter une 
dépendance des employés, ce qui se traduit par la rotation des employés ou par la volonté cie 
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centraliser les connaissances pour les rendre accessibles, Dans la partie sm la vision, nou~ 
avons constaté que dans certains cas les PAM ne paltagenr pas la vision cie l'entreprise. Dans 
cc cas elles ont des projets personnc!s qu'clics préfèrent réaliser. 
Pour conclure cette partie comparative et l'analyse des résultats, nous tenons il soulever 
qU11 existe des parallèles entre le transfert intergénérationnel des connaissances en 
Allemagne et au Québec, mais aussi des différences intéressantes qui sont, en effet. liées à 
certains factelu's sociétaLlx, Cc demier paragraphe sert à mettre en exergue les différences 
observées, Nous visons une description qui synthétise les éléments observés précédemment. 
Le transfen intergénérationnel des connaissances au Québec est marqué par la volonté 
d'être flexible, Nous observons une crainte de la part des entreprises québécoises de dépendre 
de ses employés. une volonté de centraliser les connaissances, On reconnait 18 perforrr18nce 
des employés et 18 juge extrêmement pertinente, Un eert8in tr8nsfel1 s'effectue. mais parfois 
les impératifs tinanciers qui pèsent sur l'organisation empêchent ce lr:1I1sferl oli le fOIll 
paraître commc cffort supplémentall\~, Nou~ al1'ivons à l'intcl1'ogation si la partie t'Kiit plu~ 
importante ct plus difficile ft transmettre peut êtrc transmise de cette façon, [n Allemagne, le 
transfert intergénérationnel de connaissance se distingue plutôt par une stabilité, c'est..à-dire 
qu'il cxistc une vision managériale plutôt large dc cc transfelt, débutant avec l'intégration cles 
jeunes ct dcs pratiques comme le tutorat par cxemple, Nous avons évoqué cette vision 
managériale à plusieurs endroits de ce chapitre, Dans les entreprises le transfert 
intergénérationncl des connaissances commence avec l'intégraüon des jeunes, Cette dCl1lière 
est souvent mentiOlU1ée, même si dans certains cas les individus intenogés ne SOnt pas 
conscients du fait qu'il s'agit d'un élément cl1leial pour ce transfen, Il se dégage l'impression 
que dans les entreprises allemandes le transfelt intergénérationnel des cOllIIaissances n'est pas 
souvent perçu comme pratique managériale à ajouter. Mais le transfert, td que llOU5 l'avons 
caractérisé lors de cette recherche, est souvent une partie intégrée aux pratiques managéri(lles, 
De ce fait, un transfen de connaissances tacites est fortement possible, facilité par Je pmtage 
de certaines v(llems dès le début en entreprise, La question qui se pose par rapport à cette 
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forme de transfert est s'il y a d'autres difficultés qui peuvent émerger. Nous avons également 
observé des faetcurs inhibitcurs au transfert comme un eeltain aveuglement des pcrsonnes ou 
des réticences à avouer les ClTcurs. 
Pour conclure, revenons maintenant il nos sOlls-questions de recherche. L'impact des 
facteurs sociétaux pour cette recherche sur les pratiques du transfert intergénérationnel des 
connaissances peut être jugé très important. Nous avons vu que des facteurs comme le 
système d'éducation, le fonctionncment de l'économie ou eeltains aspect managériaux 
généraux peuvent influenccr la façon dont le transfert c1es connaissances cst perçu. La 
perspective managériale quant au transfen est plus large en Allemagne. tanclis qu'au Québec 
cette perspcctive est fortement influencée par des impératifs finanCler~ par exemple. ","ous 
sommes <lnivés à cc résultat en exposant Je modèle SECI avec ses composantes pour les 
entreprises allemandes et québécoises. En effet la trilduetion de ce dernier varie c1'ulle société 
il l'autre. Par exemple la vision de l'entreprise en Allemagne est beaucoup plllS orientée vers 
l'intégration des jeunes. Il s'agit d'une vision claire pour les employés, tandis qu'au Québec 
cette dernière est plutôt court termistc. Les points soulevés dans ce paragraphe ont un impact 
sur la place des PAM dans les entreprises de haute-technologie en Allemagne et au Québec. 
Nous avons caractérisé la relation entre les générations dans les deux derniers chapitres er 
nous sommes arrivés à la conclusion que les PAM au Québec sont beaucoup plus impactées 
par l'environnement changeant qui les entoure. Elles sont respectées de la part des jeunes et 
sont une sorte de symbole de stabilité dans un environnement d'incertinJde. Avec une vision 
managériale plutôt large quant au transfert intergénérationnel de la connaissance, la PAM 
allemande agit souvent eomme tuteur, transmct ces valeurs aux jeunes dès le début, ayant 
rarement changé cie poste ou de fonction dans 1'cntreprise. Nous pouvons donc en effet 
constater que dans les deux sociétés analysées, il existe deux paradigmes différents clu 
transfeli intergénérationnel des connaissances. 
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7.4 Discussion de la recherche 
A partir de notre analyse des facteurs divergents et convergents entre le Québec et 
l'AJJemagne, nous pouvons constater qu'il existe un certain paradigme sociétal du transfert 
intergénérationnel des connaissances qui diffère d'une société à l'autre, A cause de plusieurs 
facteurs soeiétaux, la pl3ce de 13 personne 5gée et la ['elation cnt[\~ les générarions dans le~ 
entreprises de haute reclUlologie ne sonl pas exactement les mèmes dalls les cieux sociéks 
observées, 
Comme nous avons vu dans le chapitre deux, il exisre des approches rrès conet'ères clu 
transfert des connaissances, comme par exemple celui de la « rétention li (Young, 2006) ou 
celles du « partage d'cxpertise» (Ackermam1, Pipek ct Wulf. 2003; DcLong 2004; 
McCauJey et Seidmann, 2005; Young 2006), Ces approches se concentrent plutôt sur la 
forme explicite de la connaissance, donc quand on fait le parallèle avec le modèle SEO., elles 
se concentrent plus sm la phase de l'externalisation qui est seulement une phase parmi les 
quatl'e phases de conversion de savoir. Au chapitre deux (section 2.2.5) nous avons décrit ces 
approches en commençant par les approches plus concrètes pour aller jusqu'à une approche 
multidisciplinaire privilégiée ici. Comme nous avons vu dans la secrion précédente, la 
connaissance des PAM est SUltout de forme tacite, ce qui explique la diJ:llculté de son 
transtèrt. On parle d'une complexité des connaissances et des aspects humains comme la 
sympathie, lc comportcmcnt social ct autrcs qui joucnt un rôle pour le transfert (Aekcnnann 
Pipek et WL1If, 2003; Young .. 2006). On veut transmettre cejugemenl extraordinaire, une vue 
rrès raffinéc, une perspcctivc holisnquc clont disposcnt des personnes d'âgc mûr (Beazlcy, 
Boenisch Ct Harclen, 2002). Les ,'jpproehes ql1l se concentrent sur la partie explicite cie la 
connaissance ne peuvent pas répondre à cerre complexité. L'approche multidisciplinaire 
proposée par Voelpel et al. (2006; cf 2007), conm1e présentée dans notre revue de 
littérature, présente une vue plus globale de la problématique. Elle intègre plusieurs facteurs 
(section 2.2.4) sociétaux, comme par exemple le système de santé, mais il s'interroge moins 
sur la partie tacite de la connaissance qui est cruciale pour le transfert intergénérationnel du 
savoir. La contribution que nous pouvons proposer à ce modèle est une perception plus 
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raffinée de la connaissancc clc la PAM dans l'organisation. Nous sommes rcstés clan> une 
pcrspective managériale ct nous avons intégré à la fois cles facteurs sociéwux qui cnrourent 
l'entreprise ct l'importance cie la connaissance tacite pour ce u'ansfert. 
Quant au transfe11 intergénérationnel des connaissances, il existe un ensemble de 
difficultés. On parle du fait que la PAM dispose de plusieurs couches de connaissances 
(Ackenllann, Pipek et Wulf, 2003) qui se développent au fil du temps (Beazley, Boeniscil et 
Hardcn, 2002) ct qu'il doit exister unc base pom la transmettrc (Lconard et Swap, 2004). 
Cettc base doit aussi existcr chez lcs jcunes, lc transfert pouvant être cmpêehé par un conflit 
dcs valeurs entrc les pcrsonnes d'agc cliffércnt (DeLong, 2004). L'aspect rclationnel joue 
donc un rôle imponant. Jorgcnscn (2005) cxpliquc quc la difficulté est dans l'intégration, il 
existe une divcrsité cntre les employés clont les organisations ne profitcnt pas. 
Lors de cette recherche. nous avons constaté que les valeurs entretenues dans la 
société, au niveau « collectif-moyen}) ont un impact sur le transfert inrerg.énéralionnel des 
connaissances. 11 existe des facteurs sOClétaux qui .I0ucnt un rôle plus marqué quc cI'autre'" 
pour le transfcrt clcs connaissances. Nou~ pouvons reprendre l'cxemplc de l'intégration cie, 
jeunes en Allemagne, qui a pour conséquence une vue managériale élargie. bâtie sur le long 
terme. Ces earactéristiqucs cultlli'elles sont, pour lc moment, clifficiles il ll1tégrer dans cles 
modèlcs cxistant::., Nous (lvons vu quc dans les deux sociétés, le transfCn des connaissances 
diffère, car il est soumis à l'impact de nombreux facteurs sociétélUX. Dans le but managérial 
de répondre aux difficultés d'un transfcrt intergénérationncl dcs connaissances, il faudrait 
prendre en compte ccs factew's afin cl 'optimiser la façon de gérer le transfert des 
connaissances. 
L'ana lyse était effectuée sUI la base du modèle SEC] (Nonaka et Takeuehi, 1995), 
quelques composantes de cc modèle (Nonaka ct Toyama, 2005) ct lcs cinq conditions du 
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transfert des connaissances selon cette approche. Comme constaté dans la section précédente, 
les einq conditions ne sc traduisent pas de la même façon dans lcs cntreprises allemandes ct 
québécoises analysées. Nous avons tiré quelqucs conelusions ct il scrait intéressant 
d'exploiter encore plus ces différences. 
Dans la littérature, on constatait déjà que le transfert intergénérationnel des 
connaissances n'est pas encore systématisé même s'il existe une conscience de l'importance 
à accorder aux pratiques qui répondent au phénomène du vieillissemcnt de la population, 
combiné avec le phénomène d'une société de savoir (Ebrahimi, Saives, Holford, 2008). Notre 
revue de littérature de cette recherche soulève la théorie de la phronèsis (:'-!onaka ct Toyama. 
2007) qui nous semble être la plus à même pom illustrer la valeur des personnes âgée:-- pour 
l'entreprise ct la répartition de cette valeur dans les entreprises. la stimulation des eapaeité~ 
chez les autres. Il s'agit d'L1ne théorie sur le leadership qui sert à retenir. recréer el redéfinir 
du savoir taelte de haute qualité (Holden, I(ohlbaeher et 1\0 I1édca. 2006). et ce, dans 
!'orgilllisation entière. Ceci explique bien que, quand une entreprise comprend l'individualité 
d'une personne, la valeur de cette dernière pour l'entreprise et qu'elle arri ve à l'exploiter, elle 
peut développer un avantage stratégique, car ses employés agissent de façon responsable, 
pour le bien-être de l'entreprise. Il s'agit d'Une approche basée sur le jugement, les valeurs, 
l'éthique individuelle d'une personne. Il s'agit d'une théorie intéressante qui pourrait, dans 
des futures recherches, être encore plus intégrée dans ['analyse des différences culturelles par 
rapport au transfert intergénérationnel des connaissances. 
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7.5 Limites dc la rechcrchc 
Cette recherche est une recherche exploratoire et constructiviste qui ajoute une 
perspective de management comparé à la problématique clu transfen des connaissances enn'e 
les générations dans les entreprises de haute-technologie. Notre échantillon étant construit de 
façon itérative, nous avons réalisé des entrevues dans trois secteurs différenls et dans des 
lypes d'entreprises clirtërenles. l'ous avons donc analysé les pratiques de transfert des 
connaissances clans lcs organisations cie différcntcs taillcs ou clan:-- cles contextes differents. 
comme celle d'unc croissance imponante ou d'une resn·ueturation. Comme nous l'avon:; 
precise à plusieurs enclroits cie ce documcnt, ccci nous oblige à relati viscr nos resultats. Une 
plus grande validité cxtcmc dcvrait êtrc cnvisagée, car la petitc taille de notre échantillon et la 
faible variété clcs personncs intcrrogées ne pCDnettent pas clc généraliscr nos résultats. Il 
s'agit des tendances à exploiter dans l'avenir. Pour des futures recherches, il serait important 
de garder le même type d'entreprise, de prendre en compte les particularités sectorielles et 
l'envergure des activités de l'entreprise. 
Unc autrc limite dc rcchcrchc peut êtrc imposée par lc fait quc la structure d'âgc d'unc 
entreprise à l'autre est hétérogène. Ceci peut par exemple avoir un impact sur la dynamique 
entre les employés, dans le scns où clans unc culture plus jeunc où le nombre cles pcrsonncs 
âgées cst pctit, ces clcmières pcuvent êtrc moins valorisées ou comprises que clans une 
entreprise ou l'âge moyen est plus élevé. Elles trouveraient moins de personnes qui partagent 
les mêmes valcurs, qui appartielU1ent il leur génération. La stnlctw'c d'âge peut égalemcnt 
avoir un impact sur la culture d'entreprise. Avec un nombrc cie PAN.! élevé la culture cst 
probablemellt plus adaptée aux besoins de ces perS01U1<~S et l'entreprise a lin besoin pJus fort 
d'assurer lin transfeIt intergénérationnel des connaissances. Dans notre étude. nous avons 
observé des cas très diftërents~ une entreprise en forte croissance qui emb[luchait un nombre 
impoltallt de Jeunes et une autre organisation qui venait juste de vivre une restructuration. 
c'est-à-dire une mise à pied de plusieurs personnes âgées. 
CHAPITRE V!lI 
CONCLUSION 
Nous sommes panis d'une problématique de recherche qui concerne la compréhension 
du transfe11 intergénératiOimel des connaissances dans les enll"eprises de haute-technologie 
dans deux sociétés différentes, 
Notre rccherchc était basée sur quatre piliers contextuels: l'économie de lù 
connaissance, la multiplication des avancées technologiques et les défis qu'elles amènent, le 
vieillissement de la population, analysée sous l'angle d'une perspective de management 
comparé, ~ous nous sommes posés la question de recherche suivante: QIlr?ls sont les illlpacrs 
des différences clillurelles (entre le Qllébec el l 'AI/l'magne) slir la gr?slion des connaissances 
el pilis spécialement SUI' le tran~fert des connaissances entre les personnes d'âge mur (PA/'v!) 
et lajeune génération dans les entreprises de haute technologie? 
Notre revue de littérature nous amenait d'abord aux théOlies de la gestion des 
connaissances, pamli lesquelles nous avons retenu celle de Nonaka ct I"akcuchi (1995) qui 
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part d'une perspectivc managérialc, basée sm l'interaction entre les individu~. Notre 
reehcrche de natw'e qualitative, exploratoire et constructivistc s'cst cffcctuée par le bi,lls de 
16 cntrevucs dans les cntreprises clc haute tcchnologic en Allcmagne ct au Québcc afin clc 
comparer nos dOlU1ées analysées à ['aide du modèle SECr, plus particulièrement fi partir cles 
concepts qui touchent la connaissance tacite, celiaines composantes et les cinq conditions du 
modèle. Les deux pays étaient choisis, car il s'agit de sociétés qui se démarquent à la fois par 
un fon avancement de l'économie de la connaissance et qui sont fortement touchées par le 
phénomène du vieillissement de la population. 
Pour bâtir 1c' cadre conceptuel de cettc recherche sm le transfert illtergénérationncl des 
connaissances, nOLIs avons d'abord expliqué lcs différentes théories existantes dans lc champ 
de la gcstion cie connaissances. Cette clcseription allait d'approches plus concrètes (qui 
touchent plus la partie explicite des connaissances) à des approches d'une plus grande 
envergure qui s'orientent davantage vers la partie tacite cie la connaissance. Ceci nous 
amenait fi comprendre et fi clécrire le rôle des personnes âgées clans le contexte de l'économie 
de la connaissance. Plusieurs éléments comme la notion de l'expenise (Seidmalul.. 2(02). la 
sagesse, les « deep-smarts » (Leonard et Swap, 2(04) et finalement la phronèsis (~onaka et 
Toyama, 2007) étaient soulevés. Basé sur cette compréhension, notre cadre théorique Fut 
enrichi par les aspects culturels. [] comprend trois aspects majeurs: « structure, hiérarchie. 
plise de décision », « l'éducation et ses conséquences managériales » et « la relation entre les 
générations ». 
Nos observations sur le terrain pen11ettent cie constater qu'il existe à la fois des 
convergences et des divergences entre les deux terrains observés sur ces trois aspects "Ious 
nous interrogions sur l'impact des différences culturelles sur la problématique du mll1sfel1 
intergénérationnel des connaissances et nous avons pu constater qu'il existe effectivement 
des t~'1eteurs sociétaux qui font en sone qn'il existe des différences culturelles notoires 
pel1inentes pour notre étude. 
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Certains facteurs sociétaux ou, comme l'expose notre question de recherche, cel1aines 
différences culturelles ont un impact sur Je transfel1 intergénératiolmel des connaissances. Il 
s'agit de facteurs qui font en sorte que le phénomène étudié se traduit de façon différente 
clans les sociétés concernées pm notre étude. Pour l'Allemagne, ceci signifie C]U 'on observe 
une forte proximité entre le système d'éducation et les entreprises cie haute-technologie. Ce 
conslat revient il notre résultal qu'en Allemagne, il existe une vue managériale plus 
intégrarive. L'intégration des jeunes apparaît comille un élément marqueur du transfeJ1 
intergénératiol1nel des con.naissances, même si parfois les entreprises analysées ne sont pas 
conscientes du fait qu'il s'agit de facteurs cl"l1ciaux. Celte intégration a comllle conséquence 
un transfel1 des eOlmaissanccs sm le long-tcnne, cc qui permct dc partager dcs connaissances 
tacitcs qui, commc notrc étude le soulignc, formcnt la partie esscnticllc cie 1<1 connaissance 
des PAM. Ceci veut dire qu'en Allemagne, on ne perçoit pas ce transfel1 de la même façon 
qu'au Québcc. Dans la province francophone canadienne que nous avons étudiée, on observe 
notamment que les facteurs financiers jouent un rôle plus important qu'en Allemagne. Dans 
certains cas, ces derniers constituent une contrainte supplémentaire et dirigent la voie que 
prend le transfeJ1 intergénérarionnel des cOlmaissances. Ce dernier apparaît parfois comme un 
eff011 supplémentaire, n'étant pas tout il fait aligl1é avec les objectifs de l'entreprise. 
Cette obscrvation faite, nous sommes convaincus qu'il f(lut ajouter la dimcnsion 
culrurelle il la déllnition du transfert intergénérationnel des connaissances, voir même 
redéfinir cc tem1e, en prcnant en eonlpte des divCl'genees qu'il peut y avoir dans dcs soeiét0s 
différentes. Ccrte conviction nous amènc à exprimcr quelques idées sur dc futurs travaux qui 
pourraienr être conduits. 
La recherche effectuée ici est de type constructiviste, avec le bllt de comprendre 
l'impact des facteurs sociétaux sur le transfert intergénérationnel des connaissances dans les 
entreprises de haute techl101ogie. Des recherches futures devraient viser une meilleure 
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compréhension de cet imp8et. c'est à dire qu'on devrait approfondir les travaux sur la 
pertinence des différents factcurs soeiétaux pour cctte problématiquc. Plusieurs précisions 
poulTaient être filitcs. D'abord on poulTait mettre davantage l'acccnt sur un secteur cn 
particulier afin de mieux détecter les dynamiques sectorielles. Un autre facteur à préciser 
serait lfl taille de l'entreprise. On pomrait par exemple viser les PM F: pour mieux comprendre 
les enjeux du transfen intergénér8tionnel des eOlU18iss8nees dans chacune des sociétés. Une 
autre voie à exploiter serait la dynamique des multinationales, l'imp8ct de la mondialisation 
sur ces dernières et le rôle de la culture pm' rappon au transfen intergénératiollnel des 
cODitaissances dans leurs filiales locales. 
Dans une démarche qualitative, L1ne voie pcrtinente à prcndre scralt L1ne reehcrche dans 
l'objectif d'obtenir un apcrçu plus détaillé des valclU's d'unc génération dans chaquc soeiété 
en intégrant plus de dimensions historiques et politiques dans les démarches 
méthodologiques. Une autre piste à suivre serait une description des Sflvoirs à l'œuvre plus 
détaillée ou rapportée il la structure organisationnelle. Une analyse de cas détaillée. c'est·à­
dire le fait d'intelToger un plus grand nombre de personnes dflns une même orgflnisation. 
pennettrait de mieux cemer les éléments théoriques repris dans cene étude. A titre 
d'exemple, on pOl1lTait approfondir la notion du bo qui est l'espace de partage des 
connaissances dans une entreprise paniculière, ou le style de leadership dans un cas précis. 
Une autre démarche serait une approche de nature quantitative. Avec cette recherche, 
nous avons étudié plusicurs eilS cn profondeur, cc qui assure une validité intcme dcs résultats. 
Une étudc quantitativc avec un échantillon plus importan! pourrait assurer différemment une 
validité exteme. Dans toutes les démarches proposées, il s'agit de créer un lien plus étroit 
entre lfl problémfltique du vieillissement de la population (et Ifl recherche qui est faite sur la 
gestion des générations). la gestion des connaissances et le management comparé. 
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Nous concluons cc mémoire avec le constat que la rcchercl1c effectuée ouvre cie 
nombreuses possibilités pour d'éventuelles recherches futures. La première compréhension 
du phénomène étudié clans ce mémoire est fortement encourageante pom poursuivre ct 
approfondir cette recherche en études doctorales. 
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